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Anotace 
Cílem bakalářské práce je předložit Fakultě podnikatelské, Vysokého učení 
technického v Brně, návrh na otevření vzdělávacích kurzů pro manažery. Konkrétně se 
jedná o kurzy rozvíjející manažerské kompetence. Práce se tedy zabývá podrobnou 
analýzou těchto kompetencí, porovnává ideální osobnost manažera s reálnou situací, 
jejíž stav byl zjištěn prostřednictvím dotazníkového šetření, a nakonec definuje 
manažerské rozvojové potřeby. Návrhy vzdělávacích kurzů jsou sestaveny tak, aby 
rozvojové potřeby mohly být uspokojeny. 
 
Anotation 
The purpose of this bachelor's work is to submit to Faculty of Bussiness and 
Management of VUT a proposal for opening of educational courses for managers. The 
aim of the courses is to develop manager's competences. The work analyses in detail the 
competences, compares ideal personality of manager with the real situation that was 
discovered during the survey. Finally it defines the development needs of managers. 
The scheme of the educational courses is assembled the way that would satisfy the 
development needs. 
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Úvod 
Ve své bakalářské práci se zabývám manažerskými kompetencemi a jejich 
rozvojem formou vzdělávacích kurzů, které navrhuji. Tak jako se vyvíjí věda a 
technika, dochází i k vývoji trendů a tendencí projevujících se v oblasti trhu, 
obchodování a vedení společností. Proto je neustálý rozvoj kompetencí spojených 
s touto oblastí nutný. A rozvoj formou vzdělávacích kurzů je nejpřijatelnějším řešením 
pro většinu firem, ať už z hlediska výdajů či možnosti výměny zkušeností a poznatků 
s dalšími účastníky. 
O vymezení pojmu kompetence se pokusilo velké množství autorů, uvádím tedy 
pouze následující dvě, které považuji za nejvýstižnější. 
Boyatzis definuje kompetence jako: „Schopnost člověka chovat se způsobem 
odpovídajícím požadavkům práce v parametrech daných prostředím organizace a tak 
přinášet žádoucí výsledky.“1 
Kubeš definici pojal v širším kontextu, kompetence považuje za: „Dispozice 
člověka chovat se způsobem, který zaručuje splnění svěřených úkolů požadovaným 
způsobem (základní kompetence). Do této dispozice vstupuje množství osobních 
proměnných od vědomostí a dovedností po postoje, hodnoty, motivy aj.“2 
 
Vycházím z předpokladu, že práce manažerů není tak efektivní, jak by mohla 
být v ideálním případě. A tato skutečnost je s největší pravděpodobností způsobena tím, 
že právě manažerské kompetence, ať už se přikloníme ke kterékoli definici, nejsou zcela 
dostačující nebo zcela chybí, a že je třeba je neustále rozvíjet, což je v praxi 
zanedbáváno. Je veliká škoda nevyužít kapacit manažerů, kterými disponují nebo by 
disponovat mohli, a přicházet tak o značné množství nejen ekonomických prostředků. 
Proto jsem si cíl své bakalářské práce stanovila takto: Zvýšení efektivity práce 
manažerů. 
Tohoto cíle bych chtěla dosáhnout prostřednictvím rozvoje manažerských 
kompetencí formou vzdělávacích či rozvojových kurzů, které by zprostředkovala 
Fakulta podnikatelská Vysokého učení technického v Brně. 
                                                 
1
 KOVÁCS, J. Manažerské dovednosti. 2007. Str. 13. 
2
 Tamtéž. Str. 13. 
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Předpokládám, že rozvoj kompetencí, tedy rozšíření předpokladů a dispozic pro 
zdárné splnění zadaných úkolů, bude znamenat pro firmu přínos a nemalý užitek. Jistě 
dojde k nárůstu efektivity práce manažerů, a jelikož se jedná o vedoucí pracovníky, 
zvýšení efektivity se pravděpodobně projeví i na práci jejich podřízených. Dále je 
možné předpokládat, že firma ušetří značné finanční prostředky vynaložené za energie, 
materiál, zaměstnance a další. Rozvoj manažerských kompetencí tedy povede ku 
prospěchu celé firmy. 
A zvláště v dnešní době, kdy je na trhu velmi silná konkurence, by se firmy měly 
zaměřit na vytváření konkurenčních výhod, které by jim zajistily stálé místo na trhu. 
Využití potenciálu svých manažerů a jejich rozvoj se tak nabízí jako nejjednodušší 
řešení. 
12 
 
1. Osobnost a kompetence manažera 
Abych mohla navrhnout formu a obsahovou náplň vzdělávacích kurzů pro 
rozvoj manažerských kompetencí, je nutno nejdříve tyto kompetence vymezit a 
charakterizovat. K vymezení a charakteristice manažerských kompetencí však považuji 
za nutnou znalost osobnosti manažera jako celku. A také je potřeba zjistit a zdůraznit, 
jaké nároky a požadavky se na osobnost manažera kladou. 
Problematika osobnosti je velmi obsáhlá a komplexní, proto je nutno na ni 
nahlédnout nejdříve z obecného hlediska. I manažeři jsou totiž ve svém chování a 
jednání značně ovlivněni svou osobností a osobnostními charakteristikami. Je tedy 
nezbytné pojem osobnost vymezit a analyzovat. 
 
1.1. Psychologie osobnosti 
Pojem „osobnost“ je používán v různých významech. Odlišné definice získává 
osobnost v jednotlivých vědních disciplinách. V psychologii byl tento pojem zaveden 
jako faktor ovlivňující reakce jedinců na tytéž podněty. Je totiž zcela jasné, že každý 
jedinec se chová individuálně, to je podmíněno právě charakterem jeho osobnosti. 
V této práci vycházím z vlastní definice: 
„Osobnost je jedinečný soubor individuálních duševních vlastností a projevů, 
nebo–li rysů, které člověka psychologicky odlišují od ostatních. Některé rysy jsou 
stabilní, ale mnohé prochází v průběhu života neustálým vývojem. Osobnost se však 
vždy projevuje jako celek.“ 
 
1.1.1. Struktura osobnosti 
Uspořádání jednotlivých psychologických prvků, které představují funkční 
elementy každého jedince, v nitru člověka tvoří strukturu osobnosti. Ta je relativně stálá 
a představuje trvalejší stav osobnosti. Můžeme se však setkat se značným množstvím 
strukturálních rozdělení. 
Obecně lze říci, že každý jedinec je charakteristický svým temperamentem, 
schopnostmi, postoji a motivy. Tyto prvky bývají proto chápány jako prvky struktury 
osobnosti a součastně představují dispozice různých druhů. Souhrnně se prvky struktury 
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osobnosti nazývají „psychické vlastnosti osobnosti“, které se mohou sdružovat v určité 
typy osobností.  
 
1.1.1.1. Temperament 
Základní psychickou vlastností jedince je vzrušivost, která je základním prvkem 
temperamentu. Vzrušivost představuje dispozici ke způsobu a formě reagování, a je 
klíčovým faktorem ovlivňující rychlosti samotných reakcí. Temperament se potom 
odráží v jednání a chování každého jedince. 
Rozlišujeme čtyři základní typy temperamentu: cholerik, flegmatik, sangvinik a 
melancholik. Psychologický obsah jednotlivých základních typů se od sebe navzájem 
liší, nejvýraznější rozdíly lze zaznamenat ve formě prožívání, způsobu pohybu a síle 
emocí.3 Pro každý typ jsou také charakteristické konkrétní vlastnosti, ať už kladné tak i 
záporné. Částečný výčet vlastností uvedl Pokorný4.  
 
• Melancholik: 
- základní nálada: smutná, 
- prožívání: silné, hluboké, trvalé, se stejnoměrným průběhem, 
- pohyb: pomalý, slabý, trvalý, s rovnoměrným průběhem, 
- emoce: silné, s pozvolnou proměnlivostí, 
- kladné vlastnosti: vážnost, hlubokomyslnost, svědomitost, smysl pro povinnost, 
houževnatost, pečlivost, důkladnost, ohleduplnost, oddanost, věrnost, 
- záporné vlastnosti: pesimismus, malomyslnost, trudomyslnost, obavy, starostlivost, 
ustaranost, plachost, bojácnost, zakřiknutost, skleslost, nevýraznost projevu, 
bolestínství, neschopnost dlouhodobého pracovního zatížení a vypětí, rychlé vyčerpání, 
nejistota, nedostatek sebedůvěry a odvahy, uzavřenost, sklon zabývat se příliš vlastními 
prožitky, nedůvěřivost, urážlivost. 
                                                 
3
 NAKONEČNÝ, M. Psychologie osobnosti. 1995. Str. 82. 
4
 POKORNÝ, J. Personální management. 1998. Str. 15. 
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• Cholerik: 
- základní nálada: mrzutá, 
- prožívání: silné, povrchní, prchavé, s nestejnoměrným průběhem, 
- pohyb: rychlý, silný, prchavý, s nerovnoměrným průběhem, 
- emoce: silné, s rychlou proměnlivostí, 
- kladné vlastnosti: vášnivost, citlivost, schopnost silného volního zaujetí, zásadovost, 
velká pracovitost, výkonnost, snadný přechod od jedné činnosti k druhé, iniciativnost, 
podnikavost, důkladnost, samostatnost, energičnost, snaha po uplatnění, 
- záporné vlastnosti: výbušnost, hněvivost, vzteklost, dráždivost, zbrklost, špatné 
sebeovládání, dříve jedná, než myslí, prudkost, netrpělivost, nevyváženost, 
nesnášenlivost, vzdorovitost, tvrdohlavost, prosazování vlastní vůle. 
• Flegmatik: 
- základní nálada: vyrovnaná, 
- prožívání: slabé, částečně hluboké, částečně trvalé, se stejnoměrným průběhem, 
- pohyb: pomalý, slabý, trvalý, s rovnoměrným průběhem 
- emoce: slabé, s pozvolnou proměnlivostí, 
- kladné vlastnosti: chladnokrevnost, klid, trpělivost, schopnost snášet dlouhodobé 
zatížení, výkonnost, samostatnost, snášenlivost, přizpůsobivost, přátelskost, 
dobromyslnost, vyváženost reakcí, pořádkumilovnost, sebeovládání, disciplinovanost, 
- záporné vlastnosti: lhostejnost, suchopárnost, lenost, pasivita, pohodlnost, váhavost, 
nerozhodnost, nedostatek pracovního nadšení, malá aktivita, neprůbojnost, nepružnost, 
stereotypnost, šablonovitost, přizpůsobivost jen prostřednictvím kompromisů. 
• Sangvinik: 
- základní nálada: veselá, 
- prožívání: slabé, povrchní, prchavé, s nestejnoměrným průběhem, 
- pohyb: rychlý, silný, prchavý, s nerovnoměrným průběhem, 
- emoce: slabé, s rychlou proměnlivostí, 
- kladné vlastnosti: všímavý, přizpůsobivý, podnikavý, pohotový, výřečný, aktivní, 
výkonný, pružný v jednání, rozhodný, otevřený ke druhým, nekonfliktní, smířlivý, 
snášenlivý, ukázněný, družný, společenský, 
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- záporné vlastnosti: povrchní, lehkomyslný, nerozvážný, riskující, přehnaně odvážný, 
nesoustředěný na jednu věc, nestálý, snadno se nechá rozptýlit, bezmyšlenkovitý, příliš 
hovorný, ovlivnitelný, málo k sobě náročný, přehánějící vnější projevy, nekritický. 
 
V praxi však žádný jedinec není přesným obrazem jediného základního typu, 
nýbrž specifickou kombinací všech. 
 
1.1.1.2. Schopnosti 
Další důležitou charakteristikou každého jedince je výkonnost a výkon, který 
člověk vykazuje při plnění nejrůznějších úkolů. V kvalitě i kvantitě výkonů se jedinci 
navzájem výrazně liší, protože výkon je ovlivněn mnoha faktory. Nedůležitějšími 
faktory ovlivňujícími výkonnost a výkon každého jedince jsou jeho schopnosti. 
Schopnosti můžeme chápat jako soubor získaných psychofyzických dispozic 
k výkonu, jako rozvinuté osobnostní předpoklady a vlohy nezbytné pro úspěšný výkon 
konkrétních činností nebo jako úhrn psychických podmínek nutných k provedení určité 
činnosti. Schopnosti získáváme v průběhu života, geneticky zakódovány bývají pouze 
dispozice k nim, tedy nadání, vlohy či talent. Je nutno je ale rozvíjet nebo trénovat, 
protože teprve na základě školení, výcviku či zkušeností vzniká schopnost. 
Ve vazbě na schopnosti existuje řada faktorů, v jejichž vymezení a způsobu 
používání existuje zřetelná nejednotnost: 
• vědomosti (osvojené soubory představ a pojmů, mnohdy jsou definovány jako 
mentální schopnosti), 
• dovednosti (způsobilost praktické aplikace a použití vědomostí), 
• zručnost (jemně motorické dispozice k manuálním činnostem), 
• obratnost (hrubě motorické dispozice k pohybům celého těla), 
• vlohy (vrozené předpoklady k rozvoji schopností), 
• nadání (velmi příznivé vrozené předpoklady k rozvoji schopnosti), 
• talent (soubor výrazných dovedností), 
• způsobilost (soubor schopností, vědomostí, dovedností, zručností i obratností 
nezbytných pro výkon činností). 
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Lze rozlišit: 
• schopnosti obecné (uplatnění ve více druzích činností), 
• schopnosti speciální (uplatnění pouze v činnostech určitého druhu). 
 
Inteligence 
Přestože je „inteligence“ dnes již běžně používaný pojem, neexistuje definice, 
která by se dala považovat za správnou. V literatuře se nejčastěji můžeme setkat 
s poněkud ironickým vymezením: „Inteligence je měřitelná kapacita… kapacita, která 
se uplatňuje v testech inteligence.“5 
V praxi se ujalo vymezení následující: „Inteligence je úhrnná nebo globální 
schopnost individua účelně jednat, rozumně myslet a vypořádat se účinně se svým 
okolím.“6 
Řada psychologů v dnešní době rozlišuje tři typy inteligence: 
• teoretickou, též abstraktní (tvoří část inteligence, kterou jedinec používá při 
operacích se symboly) 
• praktickou, též konkrétní (tvoří část inteligence, kterou jedinec používá při 
operacích s objekty), 
• sociální (tvoří část inteligence, kterou jedinec používá při styku s ostatními 
jedinci, zvláště při jejich vedení a ovládání). 
 
Tvořivost 
Tvořivost, nebo-li kreativita, je zcela zvláštní komplex schopností. Nakonečný 
uvádí následující definici kreativity: „Schopnost poznávat předměty v nových vztazích 
a originálním způsobem (originalita, nová kombinace), smysluplně je používat 
neobvyklým způsobem (flexibilita), vidět nové problémy tam, kde zdánlivě nejsou 
(senzitivita), odchylovat se od navyklých schémat myšlení a nepojímat nic jako pevné 
(proměnnost) a vyvíjet z norem vyplývající něco nového, co přestavuje obohacení 
kultury a společnosti.“7  
                                                 
5
 NAKONEČNÝ, M. Psychologie osobnosti. 1995. Str. 100. 
6
 Tamtéž. Str. 101. 
7
 Tamtéž. Str. 107. 
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Obecně lze říci, že kreativní lidé bývají vysoce inteligentní, avšak vysoká 
inteligence nemusí nutně značit velkou míru tvořivosti. V dnešní době je kreativita 
pokládána za jednu z nejcennějších vlastností osobnosti, protože je zdrojem pokroku ve 
vědě, technice i umění.  
 
Kognitivní styl 
Kognitivní styl lze chápat jako zvláštní kategorii schopností, které určují způsob 
zpracování a používání informací. Styl každého jedince pak vyjadřuje preferovaný 
způsob zpracovávání informací a získávání zkušeností. 
 
1.1.1.3. Postoje 
Zvláštními prvky ve struktuře osobnosti jsou postoje. Ty jsou definovány 
pomocí hodnot, které vymezují vztahy mezi jedincem a okolním světem. Hodnoty jsou 
tedy vytvářeny na základě poznávání a cítění. 
Lze rozlišit: 
• centrální postoje (týkají se významných objektů), 
• okrajové postoje (jsou méně významné). 
Je však nutno podotknout, že jeden a tentýž objekt může být u různých jedinců 
předmětem různých postojů. 
 
1.1.1.4. Motivy 
Směr a intenzitu lidského chování určují funkční prvky, které jsou nazývány 
„motivy“. Jsou-li motivy psychologické příčiny, nikoli například odměny a podobně, 
jsou to pohnutky k dosahování finálních psychických stavů. Vnitřní pohnutka se stává 
motivem zásluhou objektu, prostřednictvím kterého dospívá jedinec k uspokojení. 
 
Potřeby 
Pojem „potřeby“ vyjadřuje základní formu motivů, které vyjadřují nedostatky na 
úrovni fyzického i sociálního bytí člověka, a cílem chování, které je s nimi spojeno jako 
instrumentální aktivita, je redukce těchto potřeb, která vede k různým druhům 
uspokojení. 
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Americký psycholog Maslow sestavil hierarchický systém potřeb, který se 
v psychologii velmi ujal, a v dnešní době je považován za základní znalost z oblasti 
psychologie. Maslowovo hierarchické uspořádání potřeb je uvedeno od nejnižších, 
„základních“, k nejvyšším: 
„A. Základní potřeby: 
a) fyziologické potřeby (uspokojení hladu, žízně, sexu), 
b) potřeby bezpečí (vystupují v situacích vyvolávajících ztrátu pocitu jistoty, 
v situacích nebezpečí, ekonomického selhání), 
B. Psychologické potřeby: 
a) potřeby přináležitosti a lásky (být milován druhými, být akceptován a patřit 
někomu), 
b) potřeby uznání (potřeba výkonu, kompetence, respektu, důvěry, získání 
souhlasu), 
C. Potřeby sebeaktualizace: potřeby realizovat své schopnosti (svůj duševní potenciál – 
„být tím, kým mohu být“), osobního růstu, zahrnující kognitivní a estetické potřeby 
(potřeby objevovat, tvořit, uspořádávat).“8 
 
Zájmy 
„Zájmy“ jsou v psychologii velmi problematickým pojmem, který bývá velmi 
různě vymezován. Obecně lze ale zájmy chápat jako činnost, na kterou je člověk 
ochoten vynakládat úsilí, peníze a čas, anebo jako trvalejší snahu o poznávání něčeho. 
 
Záliby 
Záliby jsou zaměřeny spíše na činnost, která je prostředkem uspokojování. Často 
se však záliby střetávají se zájmy. 
                                                 
8
 NAKONEČNÝ, M. Psychologie osobnosti. 1995. Str. 130. 
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1.2. Osobnost manažera 
Poznání vlastní osobnosti může manažerům výrazně usnadnit další osobnostní i 
profesní rozvoj a umožnit odstranění chyb, kterých se dopouštějí ať už v osobním nebo 
pracovním životě. 
I zde se však setkáme s mnohými přístupy vymezení osobnosti manažera. 
Uvádím tedy ty, které považuji za nejzajímavější a zároveň jasně koncipované. 
 
1.2.1. Rysy osobnosti manažera 
První přístup, který jsem zvolila, vymezuje dílčí rysy osobnosti manažera. 
Představil jej Šuleř9, který rozdělil a popsal psychické rysy manažerů následovně: 
 
Schopnosti 
Schopnosti jsou, jak už jsem se zmínila výše, osobnostní předpoklady a vlohy 
nezbytné pro úspěšný výkon konkrétních činností. Bývají zakódovány geneticky a dále 
se v průběhu života rozvíjejí. 
Lze je členit na:  
a) Rozumové – jsou velmi důležité pro řešení problémů, pro manažery má největší 
význam: koncepční (strategické) myšlení, operativní myšlení a pružnost 
myšlení. 
b) Mechanické – umožňují porozumět vztahům mezi předměty a manipulovat 
s jejich částmi. 
c) Psychomotorické – mezi tyto patří zručnost, koordinace pohybů, atd. 
 
Znalosti 
Znalosti jsou teoretické vědomosti a poznatky, které lze nasbírat studiem. 
Pro potřeby manažerů jsou nejdůležitější: 
• odborné znalosti, 
• znalost managementu. 
                                                 
9
  ŠULEŘ, O. Zvládáte své manažerské role?. 2002. Str. 3 – 8. 
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Dovednosti 
Dovednost je zdatnost, zručnost nebo um, který lze získat výcvikem a 
tréninkem.  
U manažerů se jedná především zejména o: 
• organizaci práce a řízení času, 
• vedení lidí, motivování a delegování, 
• komunikační dovednosti a vyjednávání. 
 
Manažerské dovednosti lze členit ale i více podrobně10, a sice na dovednost: 
• řízení času, 
• komunikování, 
• prezentování, 
• vedení porad, 
• týmové práce, 
• delegování, 
• koučování, 
• rozhodování a řešení problémů. 
 
Bělohlávek11 uvádí základní dovednosti manažera ještě poněkud rozsáhleji. 
Podle něj je správným manažerem ten, kdo dokáže organizovat čas a práci, stanovit si 
osobní vizi, stanovit si priority, vyhledávat a vybírat spolupracovníky, dosáhnout, aby 
tým byl efektivní, upevňovat tým, poznat lidi a jejich potenciál, motivovat lidi, zadávat 
úkoly, hodnotit práci ostatních, koučovat pracovníky, chválit pracovníky, kritizovat a 
postihovat, stanovit finanční odměnu, vytvářet a měnit kulturu, organizovat a vést 
poradu, řešit konflikt, ubránit se nátlaku, naslouchat druhým, klást otázky, poznat typ 
chování, ovlivnit různé typy lidí, úspěšně prodat zboží nebo službu, vést obchodní 
vyjednávání, řešit námitky a reklamace, získat nového zákazníka a pečovat o něho, 
prezentovat názor, řešit problém, stimulovat kreativní myšlení a zvládnout krizovou 
situaci. 
                                                 
10
 BĚLOHLÁVEK, F., KOŠŤAN, P. a ŠULEŘ, O. Management. 2006. 
11
 BĚLOHLÁVEK, F. Desatero manažera. 2003. 
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Vlastnosti 
Vlastnosti lze chápat jako rysy nebo znaky, které utváří charakter osobnosti. 
Navíc vyjadřují relativně stálý způsob jednání. Manažerovi by neměly chybět vlastnosti 
jako asertivita, citová stabilita, komunikativnost a schopnost ovlivňovat ostatní, vcítění 
se do jiných lidí, odpovědnost, vytrvalost, důslednost a pružnost. 
 
J. Adair12 sestavil pořadí vlastností, které „vrcholoví“ manažeři označili za 
nejcennější pro „vrcholovou“ úroveň řízení: 
1. Schopnost rozhodovat, 14. Schopnost jasně se vyjadřovat, 
2. Umění vést lidi, 15. Bystrost, 
3. Osobní integrita, 16. Schopnost efektivního řešení správních  
4. Nadšení pro práci,       otázek, 
5. Představivost, 17. Objektivnost, 
6. Ochota usilovně pracovat, 18. Schopnost „vytrvat“, 
7. Analytické schopnosti, 19. Ochota pracovat dlouho přesčas, 
8. Pochopení pro druhé, 20. Ambicióznost, 
9. Schopnost vystihnout příležitosti, 21. Soustředěnost, 
10. Schopnost řešit nepříjemné situace, 22. Schopnost srozumitelného písemného  
11. Schopnost rychle se přizpůsobovat        projevu, 
      změnám, 23. Zvědavost, 
12. Ochota brát na sebe riziko, 24. Nadání pro práci s čísly, 
13. Podnikavost, 25. Schopnost abstraktního myšlení. 
 
Motivy a potřeby 
Motivy a potřeby představují podněty a stimuly, které vedou lidi k určitému 
jednání či chování. Lidé bývají motivováni na základě různých popudů a lze je rozdělit 
na lidi: 
• s vysokou potřebou výkonu, 
• s vysokou potřebou přátelství, 
• s vysokou potřebou moci. 
                                                 
12
 ŠULEŘ, O. Zvládáte své manažerské role?. 2002. Str. 16 – 17. 
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Postoje 
Postoje reprezentují stanoviska, názory a vztahy, které člověk zaujímá vůči 
lidem, věcem, událostem a dalším. 
Pro manažery se jako nejvýznamnější jeví postoje jako orientace na výkon, na 
výsledek práce, orientace na zákazníka, orientace na tým a oddanost vůči firmě. 
 
Hodnoty 
Hodnoty vyjadřují stav, věci nebo cíle, kterým lidé připisují obrovský význam a 
důležitost. Lze je dělit do následujících kategorií: 
a) teoretické hodnoty, 
b) ekonomické hodnoty, 
c) estetické hodnoty, 
d) sociální hodnoty, 
e) politické hodnoty, 
f) náboženské hodnoty. 
 
1.2.2. Osobní kvalita 
Druhý přístup zdůrazňuje skutečnost, že u manažerů daleko více, než u ostatních 
zaměstnanců, záleží na jejich osobnostních charakteristikách. Očekávají se od nich 
takové charakteristiky, které lze považovat za mimořádné. Bedrnová a Nový13 pro tuto 
skutečnost používají označení „osobní kvalita“. 
„Osobní kvalita může vyjadřovat jednak to, jak člověk v pracovním procesu 
svými předpoklady odpovídá požadavkům určitého pracovního zařazení. Zpravidla však 
vyjadřuje také to, co dokáže dát navíc, aby tak přispěl k vyšší kvalitě práce oddělení a 
podniku.“14 
Osobní kvalitu si tedy každý nese v sobě. Je tvořena konkrétními schopnostmi, 
vlastnostmi a dovednostmi jedince. Nelze ji hodnotit jako takovou, nýbrž pouze 
prostřednictvím jejích vnějších projevů. Vnější projevy a vystupování jsou tedy 
„vizitkou osobní kvality“.  
                                                 
13
 BEDRNOVÁ, E., NOVÝ, I. a kol. Psychologie a sociologie řízení. 1998. Str. 124 - 129. 
14
 Tamtéž. Str. 126. 
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Vizitku je možno chápat jako obraz lidského nitra, který ostatním lidem 
napomáhá odhalit osobní kvalitu daného jedince. Charakteristikami vizitky osobní 
kvality mohou být: 
• pracovní a osobní kompetence (způsobilost uplatit se v konkrétním pracovním 
zařazení, dostatečná sebedůvěra, přiměřené sebehodnocení, hodnocení vnější 
situace), 
• sociální kompetence (způsobilost prosadit se), 
• pozitivní uvažování a proaktivní jednání (pojímání příležitostí jako výzev, 
nalézání pozitiv), 
• pracovní ochota a výkonová motivace (zájem o práci v požadované kvalitě i 
kvantitě), 
• vyšší hladina aspirací a volního úsilí (vyšší úroveň nároků na život a sebe sama, 
dosahování stále vyšších cílů), 
• schopnost sebekontroly (ovládání se), 
• rozvinuté etické a estetické cítění (způsobilost promítat hlediska morálky a 
krásna do svého jednání), 
• tvořivost (schopnost vidět věci nově a nalézat nové přístupy a řešení), 
• pochopení a tolerance (schopnost a ochota akceptovat a tolerovat druhé a 
porozumět jim), 
• smysl pro humor (schopnost nadhledu), 
• způsobilost stále na sobě pracovat (sebevýchova a sebe vzdělání za účelem 
odstranění nedostatků). 
 
Přesto, že existují obecně platné představy o ideálním manažerovi, přesněji o 
manažerovi s ideální osobní kvalitou, i oni jsou jen lidé. Reálně tedy ideál nemůže 
existovat, ale je žádoucí se od něj co nejméně odlišovat.  
K ideální osobní kvalitě se blíží lidé, kteří co nejlépe plní své úkoly, vydávají ze 
sebe maximum, jsou zapálení pro věc, pracují dobře i v případě nepřítomnosti svého 
vedoucího, kontrolují si sami svou práci, umějí si sami najít další práci, jsou ochotni 
pomáhat svým přátelům, spolupracovníkům a dalším kolegům, dodržují sliby, které 
dali, jsou přesní, umějí si vážit času svého i času ostatních lidí, cítí odpovědnost i za 
chyby svého pracoviště, resp. podniku, a jsou ochotni se podílet na jejich nápravě, učí 
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se z vlastních chyb, jež se snaží napravit a neopakovat je, „uklízejí“ po sobě, aby 
připravili podmínky pro další, neplýtvají zdroji, mluví spíše s ostatními než o nich, 
dokáží být samostatní, jsou však přitom schopni si říci o pomoc, pokud ji potřebují, 
dokáží se přiměřeně prosadit (aniž by zůstávali v pasivitě či uplatňovali agresívní formy 
jednání), jsou většinou schopni dát ještě něco navíc a stále pečují o svůj další rozvoj. 
 
1.3. Kompetence manažera 
„Význam a výklad pojmu kompetence se často spojuje s výkonem profese či 
obecněji s pracovní činností a bývá tradičně používán pro označení pravomoci činit 
rozhodnutí a z této pravomoci vyplývající odpovědnosti za důsledky přijatých 
rozhodnutí.“15 
Pojem kompetence má však ještě druhý význam, kterým se budu ve své práci 
dále zabývat. Kompetencí se rozumí soubor vlastností, postojů, znalostí, dovedností, 
zkušeností a dalších. 
Kompetence tvoří… „… soubor takových schopností, znalostí, dovedností a 
zreflektovaných životních a profesních zkušeností, které se promítají do pracovního 
jednání a slouží k efektivnímu zvládání pracovních funkcí a rolí vyplývajících 
z pracovní pozice a jež jsou přitom alespoň v určitých svých aspektech (složkách) 
přenosné mezioborově.“16 
 
                                                 
15
 TURECKIOVÁ, M. Řízení a rozvoj lidí ve firmách. 2004. Str. 29. 
16
 Tamtéž. Str. 31. 
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1.3.1. Oblasti uplatnění manažerský kompetencí 
Než začneme hovořit o konkrétních manažerských kompetencích, je nutné 
stanovit, v jakých oblastech je potřeba tyto kompetence uplatňovat. 
Management zahrnuje velmi široké spektrum oblastí. Je možné jej definovat a 
dělit různými způsoby. Jednoduše lze však říci, že management je proces řízení 
organizace, který se skládá z několika dílčích aktivit, za účelem dosažení předem 
vytyčených cílů. 
 
Chod každé organizace je možné rozdělit do následujících oblastí17, ve kterých 
manažer uplatňuje specifické kompetence: 
• strategické řízení – zahrnuje stanovení vize a poslání organizace, cílem je získat 
pro společnost silnější konkurenční výhodu, 
• marketingové řízení – zabývá se rozborem trhů, prostředí a potřeb zákazníků, 
stanovuje cenovou politiku, způsob distribuce a prodeje, 
• finanční řízení – rozhoduje se zde o optimálním způsobu financování 
podnikatelských záměrů, 
• řízení lidských zdrojů – tato oblast managementu se věnuje výběru, plánování 
počtu, vzdělávání a rozvoji zaměstnanců, 
• management jakosti – je dlouhodobý proces vedoucí ke splnění kvalitativních 
požadavků kladených na produkt, 
• logistické řízení – zahrnuje plánování a realizaci přepravy za co nejnižší 
náklady, avšak zároveň v přijatelné rychlosti, 
• řízení informací a znalostí – tato oblast se věnuje zpracovávání a přenosu 
informací nutných pro další rozhodování a plánování, 
• krizové řízení – zaměřuje se na řešení krizí, 
• řízení změn – je proces, ve kterém dochází k vypořádání se vzniklými změnami. 
 
                                                 
17
 BĚLOHLÁVEK, F., KOŠŤAN, P. a ŠULEŘ, O. Management. 2006. Str. 7 – 8. 
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1.3.2. Kompetence jako soubor schopností 
Manažerské kompetence jsou charakterizovány a popsány několika různými 
způsoby. Například Tureckiová18 vymezila jednotlivé složky manažerské kompetence 
takto: 
• technické dovednosti - využívání schopností, znalostí, dovedností, metod a 
postupů práce, 
• lidské způsobilosti – schopnosti potřebné pro práci s lidmi, 
• koncepční schopnosti – porozumění organizaci jako celku. 
Těmito dílčími dovednostmi by měli disponovat manažeři na všech řídících 
úrovních, jen s rozdílem rozsahu a významu. Zatímco u TOP managementu by měli 
převládat koncepční schopnosti, management nejnižší úrovně by měl mít převahu 
technických dovedností. 
  
Podle Tureckiové19 můžeme však kompetence dělit ještě dvěma následujícími 
způsoby. Lze rozlišit následující základní roviny: 
• rovinu všeobecné schopnosti (kompetence), 
• rovinu odborných znalostí a „technických dovedností“, 
• rovinu vlastností a dovedností. 
 
A dále lze rozlišit čtyři složky kompetence: 
• odborná nebo technická kompetence (blíží se k formální kvalifikaci, znalost 
pracovních postupů a procesů a možností jednání v organizaci), 
• metodická nebo koncepční kompetence (schopnost osvojovat si nové znalosti a 
pracovní metody), 
• sociální kompetence (schopnost navazovat a rozvíjet vztahy a udržovat kontakt 
se všemi zainteresovanými osobami), 
• osobní kompetence (schopnost sebereflexe, reflexe, sebehodnocení, atd.). 
 
                                                 
18
 TURECKIOVÁ, M. Řízení a rozvoj lidí ve firmách. 2004. Str. 35. 
19
 Tamtéž. Str. 36. 
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Naproti tomu Šuleř20 dělí kompetence pouze na: 
• analytické (schopnosti řešit problémy, vybírat důležité informace), 
• interpersonální (schopnosti pracovat s lidmi), 
• emocionální (schopnost nést odpovědnost, zvládat nepříjemné situace). 
 
I Bělohlávek21 rozdělil kompetence odlišně, a sice na: 
• způsob myšlení (koncepční myšlení, operativní myšlení, pružnost myšlení, 
schopnost analýzy),  
• vlastnosti osobnosti (průbojnost, asertivita, citová stabilita, spolehlivost, 
vytrvalost, energie, pohotovost), 
• postoje (orientace v nejistotě, orientace na zákazníka, orientace na výkon, 
tvořivost, kreativita), 
• odborné znalosti (znalosti managementu a marketingu, znalost ekonomiky a 
financování, znalost práva, technické znalosti, znalost informační technologie), 
• praktické dovednosti (jazykové znalosti, práce s počítačem, praktické 
zkušenosti, organizační dovednosti a řízení času, komunikační dovednosti a 
sebeprezentace, dovednost vedení lidí a motivování). 
 
Ať už tedy kompetence člení různí autoři jakkoli, lze je vyjádřit jako žádoucí 
stav vývoje pracovních předpokladů člověka v daném pracovním zařazení a 
v konkrétních podmínkách podniku.22 
„Klíčové kompetence zahrnují schopnosti, dovednosti, postoje, hodnoty a další 
charakteristiky osobnosti, které umožňují člověku jednat adekvátně a efektivně 
v různých pracovních a životních situacích.“23 
 
                                                 
20
 ŠULEŘ, O. Zvládáte své manažerské role?. 2002. Str. 21. 
21
 Tamtéž. Str. 17 – 18. 
22
 BEDRNOVÁ, E., NOVÝ, I. a kol. Psychologie a sociologie řízení. 1998. Str. 76. 
23
 BELZ, H. Klíčové kompetence a jejich rozvíjení: východiska, metody, cvičení a hry. 2001. Str. 13. 
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Pro zajímavost uvádím informaci o výsledcích výzkumu klíčových kompetencí, 
kterou jsem převzala od Belze24. V inzerátech na pracovní místa požadovali inzerenti: 
• komunikativnost a kooperativnost: 37,4 %, 
• schopnost řešit problémy a tvořivost: 15,5 %, 
• samostatnost a výkonnost: 25,1 %, 
• odpovědnost: 11,4 %, 
• schopnost uvažovat a učit se: 8,7 %, 
• schopnost zdůrazňovat a hodnotit: 4,6 %. 
 
1.3.3. Cit pro obchod 
Jiný pohled na problematiku nabízí Bedrnová a Nový25. Podle nich je třeba mít 
pro úspěšné zvládnutí obchodních činností řadu osobnostních předpokladů. Proto 
vymezili psychické nároky na výkon obchodní činnosti. 
 
Ze znalostí jsou důležité: 
• odborné obchodní znalosti (znalosti průběhu obchodních jednání, druhů 
obchodu, problémů plateb, problémů logistiky, technik průzkumu trhu, 
propagace, apod.), 
• znalosti komodity (všestranné poznatky o zboží nebo službách, znalost jejich 
technických parametrů, možností a podmínek užití, znalost konkurence, apod.), 
• speciální poznatky o teoriích (znalosti situace na trzích, ekonomických, 
sociálních, politických a kulturních problémů, apod.), 
• znalost cizích jazyků, 
• společensko-politické a kulturní znalosti (širší politický a kulturní přehled), 
• znalost práva (znalost právních pojmů a vztahů, včetně mezinárodních), 
• znalosti z oblasti plánování, evidence, statistiky a účetnictví (znalosti spojeny 
s jakoukoliv hospodářskou činností). 
                                                 
24
 BELZ, H. Klíčové kompetence a jejich rozvíjení: východiska, metody, cvičení a hry. 2001. Str. 165. 
25
 BEDRNOVÁ, E., NOVÝ, I. a kol. Psychologie a sociologie řízení. 1998. Str. 386 – 388. 
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Schopnosti a dovednosti lze vymezit následovně: 
• verbální schopnosti (pohotové a přesné vyjádření myšlenek), 
• koncentrace (schopnost soustředit pozornost na podstatné věci), 
• paměťové schopnosti (dobrá paměť zvyšuje pravděpodobnost pohotového řešení 
aktuálního problému), 
• logické usuzování (uplatňuje se při složitých a komplexních problémových 
situacích), 
• technické uvažování (umožňuje snadnou orientaci ve složitých technických 
souvislostech), 
• organizační schopnosti (uplatní se při vytváření systémů pracovních úkolů), 
• sociální citlivost (spočívá ve schopnosti orientovat se ve společenském dění a 
odhadnout jedince), 
• obratné a jisté osobní vystupování (působí přesvědčivě). 
 
A velmi důležitou roli hrají i další rysy a vlastnosti manažera, které nelze zařadit 
do předchozích kategorií. Jsou jimi: 
• stupeň nervové stability, 
• otevřenost, společenskost, zájem o styk s lidmi, snadné navazování kontaktů a 
dobrá sociální přizpůsobivost, 
• aspirační úroveň, ambice, ctižádost, 
• vlastnosti vyjadřující vztah člověka k práci a povinnostem (vytrvalost, pečlivost, 
svědomitost, odpovědnost, atd.), 
• vlastnosti ovlivňující vznik a utváření důvěry mezi obchodními partnery 
(otevřenost, kooperativnost, korektnost, zásadovost, spolehlivost, atd.), 
• vlastnosti mající vztah k dynamice osobnosti (aktivita, vitalita, činorodost, atd.), 
• vlastnosti související se sebeprosazením (sebevědomí, průbojnost, atd.). 
 
Soubor výše zmíněných znalostí, schopností, dovedností a dalších vlastností, 
obohacený o přiměřenou pracovní zkušenost, tvoří významný osobnostní rys, který je 
nazýván „cit pro obchod“. Ten manažerům umožňuje orientovat se rychle v obchodních 
případech, odhadovat míry rizika a vhodnost situací pro realizaci obchodů. Je tedy 
nezbytný pro každého, kdo chce být dobrým a úspěšným obchodníkem. 
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1.4. Vzdělávání a rozvoj manažerských kompetencí 
O vzdělávání a rozvoji manažerských kompetencí můžeme vždy říci následující: 
„Osobním rozvojem manažera jsou postupné změny v jeho osobním potenciálu, 
jeho narůstání a přeměna v kompetence.“26  
„Cílem vzdělávání je dosažení trvalých změn zejména ve znalostech, ale i 
dovednostech a postojích.“27 
„Posláním odborné přípravy manažerů je zkvalitnit výkon jejich řídící funkce.“28 
 
Tak jako věda a výzkum postupují neustále dopředu, tak by i manažeři měli 
rozvíjet své kompetence, měli by totiž umět vždy pružně reagovat na novinky a „vědět 
si za každých okolností a s každým problémem rady.“ 
Rozvoj manažerských kompetencí je možný v mnoha oblastech. Je nutné se tedy 
zamyslet, ve kterých se manažeři dopouštějí největších chyb či které jim zcela schází. 
V praxi vždy manažeři neplní všechny požadavky, které jsou na ně kladeny. 
„Rozdíl mezi požadovanou a skutečnou kompetencí manažera se nazývá vzdělávací 
(rozvojovou) potřebou.“29 
 
Obrázek 1: Vzdělávací (rozvojová) potřeba 
 
 
Dle mého úsudku by největšími vzdělávacími potřebami mohly být oblasti, které 
se týkají nových technologií, komunikace, znalosti či orientace v zákonech, znalosti 
cizích jazyků, účetních programů, motivace, odměňování, atd. 
                                                 
26
 ŠULEŘ, O. Zvládáte své manažerské role?. 2002. Str. 22. 
27
 Tamtéž. Str. 24. 
28
 BEDRNOVÁ, E., NOVÝ, I. a kol. Psychologie a sociologie řízení. 1998. Str. 42. 
29
 ŠULEŘ, O. Zvládáte své manažerské role?. 2002. Str. 22. 
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Obecně platí, že čím je vzdělávací potřeba konkrétního manažera menší, tím 
více se blíží k ideálu. Pokud je vzdělávací (rozvojová) potřeba rovna nule, nastává 
ideální případ, kdy se skutečné kompetence rovnají požadovaným. 
 
Obrázek 2: Ideální případ 
 
 
Pokud je vzdělávací (rozvojová) potřeba větší než nula, nastává případ nutného 
rozvoje manažerských kompetencí. 
 
Obrázek 3: Případ nutného rozvoje 
 
  
Aby manažeři mohli tedy své vzdělávací potřeby zmenšovat, existuje mnoho 
forem kurzů, které manažerům zajišťují rozvoj kompetencí. Tyto výcvikové programy 
bývají však nejčastěji stanoveny tak, jak uvádí Bedrnová a Nový30: 
• s cílem zvýšit celkovou společenskou a kulturní úroveň manažerů, 
• zaměřené na dílčí specifický úsek řídící činnosti (příprava a vedení pracovní 
porady, vedení rozhovorů, ukládání úkolů, ustavování týmů, organizace 
pracovního dne, vytváření časového rozvrhu, atd.), 
• in company (orientované výhradně na členy vrcholového vedení konkrétní 
společnosti), 
• adresované členům vedení se shodným pracovním zaměřením (např. 
personálním ředitelům, finančním ředitelům, atd.), 
                                                 
30
 BEDRNOVÁ, E., NOVÝ, I. a kol. Psychologie a sociologie řízení. 1998. Str. 43 – 44. 
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• diagnostickovýcvikové pro vyšší vedoucí pracovníky nebo pro členy 
vrcholového vedení organizací (zdokonalování standardních manažerských 
dovedností). 
 
Pro vzdělávání manažerů je velmi důležité zvolit vhodnou metodu. Existuje totiž 
dosti široká škála metod či forem vzdělávacích kurzů. Můžeme je rozdělit do dvou 
základních skupin: 
• metody používané na pracovišti při výkonu práce, 
• metody používané mimo pracoviště.31 
 
Podrobněji se budu zabývat pouze metodami používanými mimo pracoviště. Ty 
jsou totiž pro vzdělávání manažerů, vedoucích pracovníků a specialistů daleko 
vhodnější. Naproti tomu metody používané na pracovišti při výkonu práce jsou vhodné 
spíše jen pro vzdělávání dělníků a řadových zaměstnanců. 
Metody používané ke vzdělávání mimo pracoviště jsou realizovány v režimu, 
který je podobný režimu školnímu. Obvykle jej zajišťují nejrůznější vzdělávací instituce 
ve speciálních zařízeních (výukových dílnách, trenažérových nebo počítačových 
učebnách, atd.). Jedná se tedy převážně o kurzy, které jsou zaměřeny na hromadné 
vzdělávání účastníků.32 
 
Mezi metody používané mimo pracoviště patří: 
• Přednáška (zaměřená na zprostředkování teoretických znalostí), 
• Přednáška spojená s diskusí nebo seminář, 
• Demonstrativní, praktické nebo názorné vyučování (zprostředkovává znalosti a 
dovednosti názorným způsobem, časté využívání audiovizuální techniky, 
počítačů a trenažérů, zaměřuje se spíše na praktickou dovednost a znalost), 
• Případové studie (představení problému a následné hledání jeho řešení), 
• Workshop (varianta případových studií, kdy se problémy řeší týmově a 
z komplexnějšího hlediska), 
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 KOUBEK, J. Řízení lidských zdrojů. Základy moderní personalistiky. 2003. Str. 250 – 251. 
32
 Tamtéž. Str. 254. 
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• Brainstorming (varianta případových studií, kdy každý účastník předloží návrh 
na řešení problému, společně pak skupina vede diskusi a hledá optimální řešení 
pomocí návrhů), 
• Simulace (na základě podrobného scénáře jsou účastníci kurzu požádáni, aby 
učinili řadu rozhodnutí, která by byla vhodná), 
• Hraní rolí nebo také manažerské hry (účastníkům jsou přiděleny role, jejichž 
prostřednictvím si osvojují vlastnosti, které daná role vyžaduje), 
• Development centre, někdy překládáno jako diagnosticko-výcvikový program 
(plnění úkolů a řešení problémů tvořících každodenní náplň práce manažera), 
• Outdoor training (hry a akce spojené se sportovními výkony, metoda je velmi 
oblíbená v USA), 
• Vzdělávání pomocí počítačů. 
Každá z výše uvedených metod má řadu výhod i nevýhod. Metody jsou ve výše 
uvedeném přehledu uspořádány logicky. Čím je tedy metoda uvedena výše, tím je 
pasivnější, orientována spíše na zprostředkování znalostí a teoretického vzdělání. 
Naproti tomu metody uvedené na konci přehledu vyžadují větší aktivitu účastníků a 
jsou orientovány více na dovednosti a praktické vzdělání. 33  
 
„Mezi nejdůležitější dodavatele manažerského vzdělávání a rozvoje dnes patří 
následující instituce: 
• Společnosti nebo „konsorcia“ společností, provozující své vlastní interní 
programy. 
• Směry a fakulty managementu na univerzitách. 
• Manažerské školy neuniverzitního typu (zpravidla sponzorované společnostmi 
nebo bývalými absolventy). 
• Pořadatelé seminářů a konferencí, a to jak ti, kteří se plně věnují této činnosti, 
tak ti, pro které je to činnost vedlejší, například vedle publikační. 
• Poradenské firmy. 
• Jednotlivé osoby, působící jako nezávislí organizátoři programů.“34 
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2. Výzkum 
Abych mohla navrhnout vzdělávací kurzy, které by zajistily rozvoj 
manažerských kompetencí, bylo nutné v prvé řadě zjistit, zda-li je Fakulta podnikatelská 
Vysokého učení technického v Brně schopna vzdělávací kurzy realizovat a případně 
ve kterých oblastech. 
Dále bylo třeba provést analýzu situace a zjistit, o které oblasti rozvoje by 
manažeři měli zájem a jakým způsobem by se chtěli dále vzdělávat. 
 
2.1. Fakulta podnikatelská 
Fakulta podnikatelská byla ustavena z původní Katedry ekonomiky a řízení 
strojírenské výroby Fakulty strojní Vysokého učení technického v Brně v září roku 
1992, stala se tak součástí Vysokého učení technického v Brně, v jehož rámci působí a 
rozvíjí se. 
„Výzkum na Fakultě podnikatelské… je orientován na ekonomickou oblast, 
rozvoj manažerských dovedností, informačních technologií jako i interdisciplinárních 
oborů.“35 
Fakulta je však prioritně zaměřena na přípravu odborníků pro podnikovou 
úroveň a tomu také odpovídá studijní program.36 Studijní obory jsou nabízeny 
zájemcům ve formě bakalářského, magisterského a dokonce i doktorského studia. Tato 
forma studia se mnohdy nazývá „strukturované třístupňové studium“. 
„Kromě toho, v rámci své vzdělávací činnosti FP nabízí programy celoživotního 
vzdělávání v akreditovaných studijních ekonomických programech… Jinou možností 
studia jsou fakultou organizované další kurzy celoživotního vzdělávání poskytující 
specializované, příp. doplňující vzdělání v souladu s aktuálními potřebami hospodářství 
a vědecko-technického rozvoje.“37 
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Aby své služby mohla fakulta nabídnout ještě širší veřejnosti a zároveň mohla 
rozvíjet oblast své působnosti v rámci její činnosti, rozhodla jsem se, zpracovat v rámci 
své bakalářské práce studii o možnostech rozvoje manažerských kompetencí. 
Výzkum fakulty podnikatelské je již dnes zaměřen mimo jiné na rozvoj 
manažerských dovedností, jak uvádím výše. Bylo by tedy vhodné tuto oblast působnosti 
dále rozvinout a získané poznatky a zkušenosti předat manažerům, kteří již působí 
v praxi, v nejrůznějších společnostech či firmách.  
Za účelem rozvoje manažerských kompetencí by tedy Fakulta podnikatelská 
mohla otevřít vzdělávací kurzy, které by jí navíc mohly zajistit nemalé finanční příjmy. 
 
2.2. Předmět zkoumání 
Při zpracovávání teoretických poznatků jsem se domnívala, že předmětem mého 
zkoumání se stanou vzdělávací/rozvojové potřeby manažerů. Avšak v průběhu mé práce 
jsem zjistila, že situace je nepatrně složitější. 
Každý manažer či vedoucí pracovník totiž alespoň nepatrnou 
vzdělávací/rozvojovou potřebu má, jinak řečeno jeho kompetence nejsou zcela totožné 
s kompetencemi „ideálního manažera“. To znamená, že existuje oblast, ve které by se 
tento „nedokonalý“ manažer mohl dále rozvíjet, vzdělávat a tím se o další kousek 
přiblížit k onomu „ideálu“. 
Problém ale nastává tehdy, když si uvědomíme, že se zabýváme rozvojem 
manažerů. Pokud by se jednalo o nedostačující kompetence řádového zaměstnance, 
musel by své znalosti, schopnosti či dovednosti zlepšit, aby neztratil svou pracovní 
pozici. V okamžiku, kdy zaměstnanec totiž neplní své pracovní povinnosti dostatečně a 
neuspokojuje tak nároky nadřízeného, je nutno tuto situaci nějakým vhodným způsobem 
vyřešit. Pokud by zaměstnavatel či nadřízený pracovník uznal za vhodné absolvování 
vzdělávacích kurzů, zaměstnanec by se jich jednoduše musel zúčastnit, aby své 
kompetence rozvinul. Vedoucího pracovníka však nikdo k jeho osobnímu rozvoji nutit 
nemůže. Ačkoli tedy jistou vzdělávací potřebu má, dokud neuzná za vhodné on sám, 
rozvíjet své kompetence nebude.  
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Předmětem mého zkoumání se staly tedy manažerské kompetence, o jejichž 
rozvoj manažeři a vedoucí pracovníci jeví zájem, oblasti řízení firem, ve kterých by se 
chtěli dále rozvíjet. Vzdělávací potřebu by bylo vhodné zjišťovat pouze tehdy, pokud by 
se jednalo o zaměstnance na nižších pracovních pozicích. 
 
Problematika manažerských kompetencí však tvoří velký a velmi rozsáhlý celek, 
jak jsem uvedla v první části mé práce. Zaměřila jsem se tedy především na takové 
kompetence, které by dle mého názoru měl ovládat každý dobrý manažer, ať už se 
pohybuje v oblasti těžkého průmyslu či v sektoru služeb. Dále jsem problematiku 
manažerských kompetencí omezila pouze na ty oblasti, jejichž rozvoj by Fakulta 
podnikatelská byla schopna zajistit již v součastné době. 
 
2.3. Zkoumaný vzorek 
O vyplnění dotazníku jsem poprosila velmi široké spektrum společností. 
Zaměřila jsem se ale především na firmy Jihomoravského kraje a na ty, které působí 
v celé republice a v Brně či jeho okolí mají svou pobočku. 
 
Rozmanitost předmětů podnikání firem, které jsem oslovila je velmi pestrá. 
Mnohé z nich jsou výrobními společnostmi působící v oblasti těžkého průmyslu, 
strojírenské firmy, stavební podniky, společnosti zabývající se rozvodem plynu, 
elektrické a tepelné energie, projektovou činností v investiční výstavbě, dopravou, 
výrobou plastových oken a podobně. Mnohé mnou oslovené firmy působí i v  oblasti 
lehkého průmyslu, věnují se například výrobě léčiv, rostlinné a živočišné výrobě, 
výrobě softwaru, zabývají se výrobou knih nebo například zprostředkováním 
telekomunikace, což spadá již částečně do služeb. Další služby poskytované mnou 
oslovenými jsou instalatérství, zámečnictví a zásilková činnost, oslovila jsem také 
leasingové společnosti, realitní kanceláře, instituce poskytující poradenství 
v nejrůznějších oblastech, zpracovávající účetnictví a další potřebné podklady, reklamní 
činnost, překladatelskou činnost a spoustu dalších. 
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Ve všech těchto oblastech je potřeba, aby manažeři ovládali ty kompetence, 
které pro výkon své práce potřebují. Je nutné, aby manažer byl vzorem pro své 
zaměstnance a aby měl základní znalosti v oblastech, se kterými se setkává. 
 
Nejprve jsem se chtěla zabývat pouze velkými firmami. Brzy jsem však zjistila, 
že tyto firmy mají vzdělávání a rozvoj kompetencí zajištěn interně a ve většině případů 
mají speciálního zaměstnance, který sleduje nejnovější trendy, aby včas mohl 
poskytnout nasbírané informace ostatním manažerům. Jen malá část těchto velkých 
firem byla ochotná poskytnout informace a vyplnit dotazník. Daleko větší úspěch jsem 
měla u firem středně velkých. Na základě informací, které jsem o nich získala pomocí 
dotazníků, lze říci, že o vzdělávací kurzy a rozvoj kompetencí jeví poměrně velký 
zájem. Ve středně velkých firmách není takové množství manažerů, aby si rozvoj svých 
kompetencí mohli zajistit interně, proto je v jejich případě lepší obrátit se na instituce, 
které se těmto činnostem věnují. Nakonec jsem oslovila i několik malých firem. 
 
2.4. Dotazníkové šetření 
Sociologický výzkum jsem provedla dotazníkovou formou. Nejprve jsem měla 
v úmyslu oslovit firmy prostřednictvím dopisů a emailů, některé dokonce i osobně. 
Vzhledem k tomu, že jsem na korespondenci prostřednictvím pošty neobdržela žádnou 
odpověď a osobní kontakt s vedoucími pracovníky či manažery firem a společností se 
mi nepodařil navázat, využila jsem pouze komunikace prostřednictvím internetu. 
Rozesílala jsem tedy emaily s žádostí o vyplnění dotazníku. Dotazník byl 
umístěn na internetu v podobě interaktivního formuláře, který stačilo pouze vyplnit a 
odeslat. Takto vyplněný dotazník se automaticky uložil v podobě dat, která bylo možné 
snadno zpracovat. 
 
Sestavila jsem dotazník tak, abych zjistila, o které kompetence či oblasti rozvoje, 
by manažeři projevili největší zájem. Zaměřila jsem se však převážně na oblasti, jejichž 
rozvoj je fakulta, alespoň částečně, schopna zajistit již dnes, což jsem zmínila už výše. 
Dotazník je umístěn, společně s průvodním dopisem, v přílohách. 
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V prvé řadě však bylo nutné zjistit, zda dotazovaný považuje manažerské 
kompetence za nedostačující a jaký význam přikládá jejich dalšímu rozvoji. Pokud by 
totiž dotazovaný v dalším vzdělávání sebe či ostatních manažerů firmy neviděl smysl, 
nejspíš by, ačkoliv jejich kompetence nemusí být zrovna ideální, neprojevil zájem. 
Vzdělávací kurzy by měly být tedy koncipovány podle potřeby manažerů, kteří zájem 
projevili, protože právě ti se s největší pravděpodobností stanou v budoucnu účastníky 
kurzu, pokud kurzy budou otevřeny. 
Následně jsem považovala za podstatné se zeptat na částku, kterou by bylo 
vedení firmy či společnosti do rozvoje manažerů ochotno investovat. Nemělo by totiž 
význam nabízet potenciálním zákazníkům vzdělávací kurzy, pokud by byla jejich cena 
stanovena na částku vyšší, než jakou by byly ochotni zaplatit. Je však nutné zdůraznit, 
že kurzy s sebou ponesou nemalé náklady, které se musí v ceně promítnout. 
 
Vzhledem k tomu, že funkce a činnost manažera obsahuje více dílčích aktivit, je 
vhodné specifikovat tu oblast, ve které by se chtěl či potřeboval manažer vzdělávat. 
Ptala jsem se tedy, ve kterých oblastech řízení by se chtěli dotazovaní dále rozvíjet či 
vzdělávat. 
Dále bylo nutné zjistit, ve kterých oblastech mají manažeři nedostačující 
dovednosti, znalosti a schopnosti. Zaměřila jsem se převážně na ty kompetence, které 
jsou v dnešní době u manažerů nejdůležitější a nejžádanější. 
Zvláštní část jsem věnovala znalostem některých zákonů. Domnívám se totiž, že 
jejich znalostí příliš manažerů neoplývá, ačkoli by to mohlo být pro firmu či společnost 
velkým přínosem. Fakulta podnikatelská by navíc v těchto oblastech mohla vzdělání 
zajistit. Bylo by tedy na škodu, nevyužít možnosti a nezeptat se, zda–li by o kurzy 
rozšiřující tyto specifické znalosti nebyl zájem. 
 
Podstatná je i forma, jakou jsou vzdělávací kurzy provozovány. Aby nabídka 
kurzů byla pro zákazníka atraktivní, musí mít kurzy takovou podobu, která klientovi 
vyhovuje nejlépe. Z těchto důvodů byly do dotazníku zařazeny otázky, které zjišťovaly, 
jaké by měly rozvojové kurzy v ideálním případě být, co do počtu účastníků, tedy pro 
jak velké skupiny by měly být realizovány. 
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Dále je velmi důležité zjistit, kdy by výuka měla probíhat, jestli spíše 
v pracovních dnech či o víkendu, a v jakých denních hodinách. Nejdříve jsem 
považovala za zcela přirozené, že by kurzy probíhaly o víkendu. Avšak v okamžiku, 
kdy jsem si uvědomila, že se jedná o vzdělávání manažerů, kteří se z kanceláře 
v případě potřeby mohou uvolnit kdykoli, usoudila jsem, že by mohli preferovat právě 
kurzy ve všedních dnech, aby měli volný víkend. Jaká je však skutečnost jsem si 
potřebovala ověřit. Stejný nebo alespoň velmi podobný myšlenkový pochod u mě 
proběhl při hledání odpovědi na otázku týkající se denní doby. 
Nezbytné bylo rovněž zjistit, jakou metodou by měly být realizovány. Zda-li by 
byl projeven větší zájem o kurzy pasivnější, orientované spíše na zprostředkování 
znalostí a teoretického vzdělání nebo o kurzy vyžadující větší aktivitu účastníků a 
orientované spíše na dovednosti a praktické vzdělání. 
 
V dotazníku jsem dotazovaným nechala i dostatek prostoru k vyjádření jejich 
vlastních názorů a představ, avšak málokdo toho využil. 
 
2.5. Vyhodnocení 
Sběr dat jsem zahájila 9. února a ukončila 6. dubna, vyplněné dotazníky, které 
by byly doručeny později, nejsou již zohledněny. 
 
2.5.1. Základní informace o sběru dat 
Email s žádostí o vyplnění dotazníku jsem rozeslala postupně na 5131 různých 
adres. Z těchto odeslaných emailů bylo však 1273 nedoručeno, některé emailové adresy 
byly tedy v databázi uvedeny chybně nebo již nejsou platné a nefungují. Ze 3858 
doručených emailů bylo však přečteno pouhých 1784, z jakých důvodů ostatní přečteny 
nebyly mi bohužel známo není. 
Počet firem, které se omluvily, že z jistých důvodů nemohou či nechtějí dotazník 
vyplnit, je roven číslu 214. Nejčastějšími důvody byla pracovní a časová vytíženost, 
neochota poskytnout informace, nezájem o jakékoli další vzdělávání či rozvoj 
manažerů. 
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Nakonec jsem tedy získala rovných osmdesát vyplněných dotazníků, ze kterých 
budu pro svůj výzkum vycházet. 
 
Obrázek 4: Struktura rozeslaných žádostí o vyplnění dotazníku 
 
 
Nejdříve jsem firmy rozdělila do tří skupin podle počtu zaměstnanců, na „malé“, 
„středně velké“ a „velké“. Do kategorie „malé“ firmy, jsem zařadila všechny ty, jejichž 
počet zaměstnanců je menší než dvacet. Takovýchto firem, které mi vyplnily dotazník, 
bylo dvacet devět. „Středně velké“ firmy zaměstnávají dvacet až sto pracovníků. 
Vyplněných dotazníků od „středně velké“ firmy mám třicet pět. Ve „velké“ společnosti 
pracuje více než sto lidí. A pouze šestnáct „velkých“ firem bylo ochotno mi poskytnout 
informace. 
 
Obrázek 5: Počet vyplněných dotazníků od firem z jednotlivých kategorií 
 
 
Zajímalo mne také, kolik manažerů ve firmě pracuje a došla jsem k následujícím 
průměrným hodnotám: v malé firmě pracuje průměrně 1,66 manažera, ve středně velké 
5131 
rozeslaných žádostí 
1273 
nedoručených žádostí
3858 
doručených žádostí 
2074 
nepřečtených žádostí 
1784 
přečtených žádostí 
1490 bez odezvy 80 vyplněných 
dotazníků 
214 odmítavých 
odpovědí 
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3,69 manažera a ve velké firmě 57,69 manažera. Na první pohled se tyto údaje mohou 
zdát nedůležité, avšak když zohledním skutečnost, že dotazník mohl být vyplněný za 
větší počet manažerů, je nutné se ptát, pro kolik osob uvedené údaje platí. Samozřejmě 
je velmi pravděpodobné, že například dvacet manažerů jedné firmy by stálo o rozvoj 
v různých oblastech. A proto jsem tedy vyplněné hodnoty považovala za průměr pro 
všechny manažery ve firmě, a při vyhodnocování dat jsem tudíž přikládala všem 
vyplněným dotazníkům stejnou váhu. Ačkoli musím zdůraznit, že zatímco šestnáct 
vyplněných dotazníků od velkých firem se vztahuje na 923 manažerů, třicet pět 
dotazníků od středně velkých firem na 129 manažerů a dvacet devět dotazníků od 
malých firem na pouhých čtyřicet osm manažerů. 
 
2.5.2. Postoj firem k problematice 
S výrokem „Kompetence manažerů a vedoucích pracovníků firmy nejsou 
dostačující“ souhlasilo nebo zcela souhlasilo pouze 27,6 % dotazovaných. Z toho lze 
vyvodit závěr, že s kompetencemi manažerů jsou firmy docela spokojeny. Tato 
skutečnost však nestojí v opozici s možností, že by byl rozvoj manažerských 
kompetencí vítán. 
Výrok druhý: „Kompetence manažerů a vedoucích pracovníků firmy je potřeba 
stále rozvíjet“, má už větší vypovídací schopnost o postoji vedení firmy k rozvoji 
manažerů. S tímto výrokem souhlasilo nebo zcela souhlasilo celkem 93,8 % 
respondentů. Což je velmi vysoký podíl. Lze tedy prohlásit, že firmy vnímají neustálý 
rozvoj manažerských kompetencí jako potřebný. 
 
U otázky, jakou částku by byly společnosti ochotny do rozvoje manažerů 
investovat, se ukázalo velmi důležité, jak velká společnost je. Celkový průměr 28 700 
Kč na osobu za rok nemá příliš dobrou vypovídací hodnotu, dochází zde totiž k příliš 
velkému zkreslení částkami, které jsou výrazně vysoké či naopak výrazně nízké. Velké 
firmy by byly ochotny ročně průměrně investovat do rozvoje jednoho manažera 68 200 
Kč. Středně velké firmy však už výrazně méně, a to necelých 21 000 Kč. U malých 
firem je částka ještě o něco nižší, asi 16 500 Kč. 
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Obrázek 6: Průměrná částka, kterou jsou jednotlivé kategorie firem ochotny investovat do 
vzdělání jednoho manažera za rok v Kč 
 
 
2.5.3. Oblasti rozvoje kompetencí manažerů a vedoucích pracovníků 
Následující část dotazníku byla koncipována tak, že respondent měl vždy 
ohodnotit konkrétní položku podle toho, jaký o ni jeví zájem. Hodnota „1“ znamená 
absolutní nezájem, hodnota „5“ velký zájem. Za kladné odpovědi, tedy za projevený 
zájem, jsem považovala ty položky, které byly ohodnoceny číslem „4“ a „5“. Naopak za 
záporné, hodnoty „1“ a „2“. Ohodnocení číslem „3“ jsem považovala za neutrální. 
 
2.5.3.1. Oblasti řízení 
Celkem 58,8 % firem projevilo zájem o rozvoj v oblasti strategického řízení a 
55% o rozvoj v oblasti finančního řízení. Všechny typy firem, z hlediska jejich 
velikosti, o tyto dvě oblasti řízení projevily více než 54 % zájem, což považuji za velmi 
důležité. Budeme-li uvažovat o otevření vzdělávacích kurzů se zaměřením na rozvoj 
oblastí řízení, jistě by tam tyto dvě neměly chybět. 
Velký zájem, 53,8 %, byl projeven i o oblast marketingového řízení, ale 
z velkých společností hlasovalo kladně pouze 25 %, což je výrazně málo. Střední a malé 
společnosti by však o rozvoj v této oblasti stály. 
Velké firmy (62,5 %) by naopak stály o kurzy zaměřené na management jakosti. 
Zohledníme-li opět počet manažerů velkých firem, nebylo by špatné zauvažovat nad 
realizací takto zaměřených kurzů. 
 
43 
 
Firmy středně velké projevily zájem o řízení informací a znalostí (57,2 %) a o 
krizové řízení (54,3 %). Tyto dvě oblasti však na základě celkových výsledků, kde 
hodnoty dosahují méně než 50 %, nepovažuji za tak podstatné, jako výše uvedené. 
Malý zájem firmy projevily o rozvoj v oblasti řízení lidských zdrojů, logistické 
řízení a řízení změn. 
 
Tabulka 1: Projevený zájem o rozvoj v oblastech řízení (údaje jsou uvedeny v %). 
 Všechny typy 
firem Velké firmy 
Středně velké 
firmy Malé firmy 
Strategické řízení 58,8 62,5 57,1 58,7 
Marketingové řízení 53,8 25,0 60,0 62,1 
Finanční řízení 55,0 56,3 54,3 55,2 
Řízení lidských zdrojů 37,5 50,0 42,9 24,2 
Management jakosti 42,6 62,5 40,0 34,5 
Logistické řízení 31,3 31,2 34,3 27,6 
Řízení informací a znalostí 46,2 37,5 57,2 37,9 
Krizové řízení 44,9 37,5 54,3 37,9 
Řízení změn 36,2 43,7 45,7 20,7 
 
2.5.3.2. Dovednosti 
Celkem 65 % všech firem by chtělo rozvíjet své manažery v komunikování, 62,5 
% v motivování a 60 % v dovednostech praktických pro rozhodování a řešení problémů. 
Tyto dovednosti je tedy rozhodně vhodné rozvíjet, všechny typy firem totiž projevily 
více než 51 % zájem. Pro zajímavost uvádím, že z velkých společností odpovědělo 
kladně více než 75 %. 
Dále má 51,3 % respondentů nedostatky v dovednostech vztahujících se 
k týmové práci, proto by je chtěly odstranit. Malé firmy však těmito nedostatky netrpí, 
protože v týmech příliš nepracují. Přesto navrhuji takto orientované kurzy zavést. 
 
Manažeři malých společností naopak neovládají dovednosti spojené 
s prezentováním, 62 % z nich by se chtělo v této oblasti dále vzdělávat. Ale vzhledem 
k tomu, že malé firmy řídí jen malé množství manažerů, dle mého názoru by otevření 
takto zaměřených kurzů nebylo příliš výhodné. 
Vhodnější by bylo otevřít spíše lekce na rozvoj dovedností spojených s řízením 
času, 51,4 % středně velkých firem hodnotilo tuto otázku kladně. 
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Dovednosti vztahující se k vedení porad, delegování a koučování firmy zdánlivě 
rozvíjet nepotřebují. 
 
Tabulka 2: Projevený zájem o rozvoj dovedností (údaje jsou uvedeny v %). 
 Všechny typy 
firem Velké firmy 
Středně velké 
firmy Malé firmy 
Řízení času 46,3 43,8 51,4 41,4 
Komunikování 65,0 81,3 60,0 62,1 
Motivování 62,4 81,3 62,9 51,7 
Prezentování 50,0 50,0 40,0 62,0 
Vedení porad 28,7 37,5 34,3 17,3 
Týmové práce 51,3 68,8 51,5 41,4 
Delegování 41,2 50,0 45,7 31,0 
Koučování 37,5 43,8 37,2 34,5 
Rozhodování a řešení problémů 60,0 75,0 57,1 55,2 
 
2.5.3.3. Znalosti 
Neznalostí průběhu obchodního jednání trpí 58,7 % dotazovaných, a znalostmi 
managementu a marketingu zcela neoplývá 53,7 % respondentů. Rozvoj těchto znalostí 
považují za vhodný všechny typy firem, co do velikosti, a to z více než 51 % podílu. 
Dále by bylo vhodné zaměřit se na rozvoj znalostí z oblasti plánování a 
účetnictví, velké firmy o ně jeví značný zájem, a sice 62,5 % společností se chce naučit, 
jak správně plánovat, a 56,3 % touží získat znalosti o účetnictví. 
Malé a středně velké firmy postrádají znalosti trhů, z oblasti ekonomiky a 
možností financování, bylo vhodné se na tyto oblasti tedy zaměřit, protože podíl firem, 
které by o takto tematicky zaměřené kurzy stály, je poměrně velký. 
 
55,1 % malých firem se zajímá o možnosti propagace, 60 % středně velkých 
společností o znalost práce s programy Microsoft Office, celkový podíl je ale poměrně malý, 
proto bude lepší, alespoň zpočátku, takto zaměřené kurzy neotevírat. 
Manažeři firem znalosti problematiky logistiky, sociálních problémů, z oblasti politiky, 
z oblasti kultury a statistiky již mají nebo je pro svou činnost nepotřebují. 
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Tabulka 3: Projevený zájem o rozvoj znalostí (údaje jsou uvedeny v %). 
 Všechny typy 
firem Velké firmy 
Středně velké 
firmy Malé firmy 
Znalost průběhu obchodního jednání 58,7 62,5 51,4 65,4 
Znalost problematiky logistiky 30,0 18,8 34,3 31,0 
Znalost možností propagace 46,2 31,2 45,8 55,1 
Znalosti trhů 53,8 43,8 45,7 69,0 
Znalosti z oblasti ekonomiky 52,5 43,8 57,2 51,7 
Znalost sociálních problémů 25,0 18,8 28,6 24,2 
Znalosti z oblasti politiky 12,4 18,7 5,8 17,3 
Znalosti z oblasti kultury 13,7 18,7 5,7 20,7 
Znalosti z oblasti plánování 36,3 62,5 22,9 38,0 
Znalosti statistiky  20,0 25,0 20,0 17,2 
Znalosti účetnictví 37,5 56,2 34,3 31,0 
Znalosti managementu a marketingu 53,7 62,4 51,4 51,7 
Znalosti možností financování 53,7 50,0 57,1 51,7 
Znalost práce s programy Microsoft 
Office 46,2 37,5 60,0 34,5 
 
2.5.3.4. Znalosti zákonů 
O rozšiřování znalostí zákonů, příliš velký zájem projeven nebyl. Jen 47,5 % 
všech firem se zajímá o rozvoj znalostí zákoníku práce a 51,5 % manažerů středně 
velkých společností by si navíc chtěli rozšířit i znalost obchodního zákoníku. 
 
Malé společnosti výrazný zájem o rozvoj znalostí zákonů neprojevily. 
Zavádět tedy kurzy na rozvoj znalostí zákonů o dani z přidané hodnoty, o dani 
z příjmu, ostatních daňových zákonů a občanského zákoníku, je zbytečné. V těchto 
oblastech se manažeři vzdělávat jednoduše nechtějí nebo nepotřebují. 
 
Tabulka 4: Projevený zájem o rozvoj znalostí zákonů (údaje jsou uvedeny v %). 
 Všechny typy 
firem Velké firmy 
Středně velké 
firmy Malé firmy 
Znalost zákonu o DPH 37,5 25,0 45,7 34,5 
Znalost zákonu o dani z příjmu 30,0 18,8 40,0 24,2 
Znalost ostatních daňových zákonů 26,2 12,5 37,2 20,7 
Znalost obchodního zákoníku 45,0 50,0 51,5 34,5 
Znalost občanského zákoníku 27,5 50,0 31,4 17,3 
Znalost zákoníku práce 47,5 56,3 62,9 24,1 
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2.5.3.5. Schopnosti 
Verbální schopnosti si přeje rozvinout 65 % všech firem, přičemž podíl u všech 
typů společností přesahuje 62,5 %. Dále považuje 67,5 % manažerů za důležitý rozvoj 
schopnosti přesvědčovat a i zde je výrazně vysoký podíl u všech typů firem, vyšší než 
65,5 %. 72,6 % společností se shodlo na potřebě rozvoje organizačních schopností, 
nejmenší zájem o ně byl zaznamenán u malých firem, 69 % z nich hodnotilo otázku 
kladně, podíl manažerů velkých a středně velkých společností, kteří projevili zájem, byl 
větší než 74 %. Na rozvoj těchto schopností bychom se měli tedy jistě zaměřit. 
 
Manažeři projevili zájem i o rozvoj logického usuzování (52,5 %), avšak větší 
zájem projevili ti, kteří vedou středně velké (54,3 %) a malé firmy (58,6 %). Velké 
firmy rozvoj dalších schopností nepovažují za důležitý nebo potřebné schopnosti již 
ovládají. 
Dohromady 51,4 % vedoucích pracovníků středně velkých firem by se chtělo 
zdokonalit v technickém uvažování a 58,6 % „malých manažerů“ v paměťových 
schopnostech. Zohledníme-li ale opět počet těchto řídících pracovníků, nebude výhodné 
takto zaměřené kurzy realizovat. 
 
Tabulka 5: Projevený zájem o rozvoj schopností (údaje jsou uvedeny v %). 
 Všechny typy firem Velké firmy Středně velké firmy Malé firmy 
Verbální schopnosti  65,0 62,5 62,8 69,0 
Schopnost přesvědčovat 67,5 75,0 65,7 65,5 
Paměťové schopnosti  43,8 18,8 42,9 58,6 
Logické usuzování  52,5 37,5 54,3 58,6 
Technické uvažování  47,5 43,8 51,4 44,8 
Organizační schopnosti 72,6 75,0 74,3 69,0 
 
2.5.4. Forma rozvoje manažerských kompetencí 
Celkem 75 % všech firem by upřednostnilo vzdělávací kurzy pro malé skupiny, 
maximálně pro dvacet účastníků. 23,8 % manažerů společností by se chtěli vzdělávat zcela 
individuálně, což by však bylo velmi finančně náročné. Ostatní manažeři by rádi navštěvovali 
lekce pro středně velké skupiny, počet účastníků by však neměl přesáhnout číslo čtyřicet. 
Abychom vyhověli požadavkům více než tří čtvrtin respondentů, měly by kurzy 
probíhat v pracovních dnech. Jako nejvíce vyhovující denní doba se jeví dopolední 
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hodiny, pro které hlasovalo 71,3 % dotazovaných. Večerní hodiny jsou naopak 
nepřijatelné, pouze 2,5 % respondentů by tyto hodiny uvítalo. 
 
Stejně jako měli respondenti ohodnotit kompetence, o které jeví zájem, měli 
ohodnotit i formu rozvojových kurzů, kterou by upřednostnili. Opět jsem za kladné 
odpovědi považovala hodnocení číslem „4“ a „5“. A za záporné, hodnoty „1“ a „2“. Na 
ohodnocení číslem „3“ jsem pohlížela jako na neutrální. 
Zcela největší zájem manažeři projevili o přednášku spojenou s diskusí a o 
seminář. Procento kladně hodnotících je však poměrně nízké (52,5 %). 
Zástupci velkých firem se ve výběru formy rozvoje manažerských kompetencí 
shodovali, 68,8 % z nich hlasovalo kladně pro případové studie, které součastně získaly 
příznivé hlasy od 51,2 % všech typů firem. Dále by 62,5 % manažerů z velkých společností 
chtělo navštěvovat workshopy. 56,2 % velkých a 54,3 % středně velkých firem projevilo 
zájem o brainstorming. 
Manažeři malých firem se při rozhodování o nejlepší formě rozvoje kompetencí 
neshodli, ale největší podíly hlasů získaly opět přednáška spojená s diskusí a případové 
studie. 
 
Tabulka 6: Projevený zájem o formy rozvojových kurzů (údaje jsou uvedeny v %). 
 
Všechny typy 
firem Velké firmy 
Středně velké 
firmy Malé firmy 
Přednáška 13,8 6,2 14,3 17,3 
Přednáška spojená s diskusí nebo 
seminář 52,5 62,5 54,3 44,8 
Demonstrování 42,5 43,8 45,7 37,9 
Případové studie 51,2 68,8 48,6 44,8 
Workshop 47,5 62,5 48,6 37,9 
Brainstorming 47,5 56,2 54,3 34,5 
Simulace 37,5 43,8 31,5 41,4 
Hraní rolí 27,5 50,0 14,3 31,0 
Development centre 31,3 18,8 34,3 34,5 
Outdoor training 21,2 18,7 17,1 27,7 
Vzdělávání pomocí počítačů 26,2 18,7 34,3 20,7 
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2.6. Zhodnocení dotazníkového šetření 
Sběr dat byl velmi časově náročný a spojen s mnohými komplikacemi.  
Spolupráce s některými firmami byla velice příjemná. S mnohými jsem dokonce 
navázala i další konverzaci, v průběhu které jsem si ověřila mnohé mé domněnky a 
získala jsem objasnění některých odpovědí. 
Některé firmy zůstaly zcela pasivní, jak jsem uvedla již výše. Věcí, která mne 
však velmi překvapila a dokonce šokovala, byla nevlídnost, která přecházela až ve 
vulgárnost, vedoucích pracovníků a manažerů některých nejmenovaných firem.  
 
Jak už jsem se zmínila, většina oslovených společností sídlí nebo má svou 
pobočku v Jihomoravském kraji, proto by neměl být problém se na vzdělávací kurzy 
dopravit do Brna, na Fakultu podnikatelskou. 
Fakulta podnikatelská Vysokého učení technického v Brně by dle výsledků, 
které jsem vyhodnotila ze získaných dat, mohla oslovit velké množství manažerů 
s nabídkou na vzdělávací kurzy. Pokud by je chtěla skutečně zaujmout, měly by kurzy 
splňovat alespoň částečně požadavky, které firmy nastínily prostřednictvím odpovědí 
vyplněných v mém dotazníku. 
 
Manažeři firem projevili zájem o rozvoj v oblastech strategického řízení, 
finančního řízení, marketingového řízení a managementu jakosti. Chtěli by rozvinout 
své dovednosti užitečné při komunikování, motivování, rozhodování a řešení problémů, 
týmové práci a řízení času. Dále by si chtěli rozšířit své znalosti průběhu obchodního 
jednání, managementu a marketingu, plánování, účetnictví, trhů, z oblasti ekonomiky a 
možností financování. Chtěli by se blíže seznámit se zákoníkem práce a obchodním 
zákoníkem. A také by chtěli zlepšit své verbální schopnosti, schopnost přesvědčovat a 
organizační schopnosti. 
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Tabulka 7: Shrnutí projeveného zájmu v daných oblastech. 
Řízení strategické, finanční, management jakosti, marketingové 
Dovednosti 
komunikování, motivování, rozhodování a řešení problémů, týmové 
práce, řízení času 
Znalosti 
průběhu obchodního jednání, managementu a marketingu, z oblasti 
plánování, účetnictví, trhů, z oblasti ekonomiky, možností financování 
Znalosti 
zákonů zákoníku práce, obchodního zákoníku 
Schopnosti verbální, přesvědčovat, organizační 
 
Rozvojové kurzy bych tedy navrhla tak, aby bylo více požadavků uspokojeno na 
jediném kurzu. Kombinace těchto požadavků se dokonce téměř nabízejí. Kurz 
zaměřený na rozvoj kompetencí v oblasti strategického řízení by měl zároveň pokrýt 
nedostatky v řízení času, rozhodování a řešení problémů, plánování a organizačních 
schopností. Další kurz zaměřený na oblast finančního řízení by měl manažerům objasnit 
možnosti financování a krátce je seznámit s finančními trhy. Třetí kurz by měl 
rozvinout kompetence manažerů v oblasti marketingového řízení a znalosti marketingu. 
V kurzu zaměřeném na management budou rozvíjeny kompetence v oblasti 
managementu, managementu jakosti a znalosti managementu. Další, poměrně obsáhlý, 
kurz bude koncipován tak, aby zajistil rozvoj v oblastech komunikování, motivování a 
týmové práce, verbálních schopností, schopnosti přesvědčovat a znalostí průběhu 
obchodního jednání. Problematika spojená s ekonomikou bude tvořit obsahovou náplň 
dalšího kurzu. Na jiném budou rozvinuty znalosti zákoníku práce a obchodního 
zákoníku. Poslední kurz by měl být věnován rozvoji znalostí účetnictví. 
 
Vzdělávací kurzy by rozhodně měly probíhat v pracovních dnech, v ranních 
hodinách, formou přednášek spojených s diskusí, seminářů nebo případových studií. 
Počet účastníku jediného kurzu by neměl přesáhnout číslo čtyřicet. 
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3. Návrh vzdělávacích kurzů 
Na základě dat získaných z dotazníkového výzkumu navrhuji Fakultě 
podnikatelské Vysokého učení technického v Brně otevřít vzdělávací kurzy za účelem 
rozvoje manažerských kompetencí. Realizace tohoto návrhu může vést k dosažení 
zvýšení efektivity práce manažerů a fakultě zajistí finanční příjmy. 
  
3.1. Forma rozvoje manažerských kompetencí 
Vzdělávací kurzy by měly mít podobu přednášek s možností diskuze, semináře 
nebo případových studií, případně i jejich rozšířených variant. Počet účastníků 
přednášek by mohl být i vyšší, než respondenti uvedli v dotaznících, přesto bych však 
doporučovala účast čtyřiceti manažerů, maximálně padesáti. Prvním důvodem je 
vyhovění požadavkům manažerů. Druhým důvodem je skutečnost, že přednášky a 
diskuze v menších kolektivech jsou daleko přínosnější. Účastníci pociťují menší ostych 
zapojit se do diskuze, působí na ně méně okolních vlivů, které mohou rozptylovat, a 
atmosféra je daleko přívětivější. Na „velkých přednáškách“ panuje neustálý ruch, lidé se 
cítí ztraceni v davu a nejspíš proto se neostýchají dělat jiné věci, čímž vyrušují a 
zároveň odvádějí pozornost ostatních účastníků. 
Pro semináře bych volila skupiny, maximálně do dvaceti lidí.  Skupina by měla 
být menší, aby dobře fungoval kontakt mezi přednášejícím a posluchači. Zpětná vazba 
je na semináři i při případových studií nutností a v oblasti vzdělávání je velmi důležitá. 
Případové studie patří v dnešní době mezi nejvíce rozšířené aktivní metody 
využívané při rozvoji manažerských znalostí a dovedností. Těžiště této formy 
vzdělávání leží v praktickém procvičování. Proto i zde bude práce v malém kolektivu 
lepší. Účastník kurzu se zde seznámí s konkrétní situací z praxe, a následně bude mít za 
úkol, kolektivně nebo samostatně, definovat problémy, navrhnout jejich řešení a pokusit 
se zhodnotit, jakých výsledků by bylo dosaženo. Pro společné hledání řešení a 
následnou diskuzi nebo pro tuto práci v týmech se běžně používá název workshop. 
Brainstorming je taková případová studie, kdy každý účastník předloží svůj návrh. Lze 
samozřejmě předložit i návrhy, které se zdají být zcela zřejmé, protože to co je zřejmé 
pro jednu osobu nemusí být zřejmé pro druhou. Tyto metody dávají obrovský prostor 
lidské představivosti a na základě vyslechnutí si nápadů jiných, můžeme dostat další. 
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Takovéto ovlivňování a vzájemné obohacování se, může manažery přivézt k velmi 
úspěšným inovacím v jejich oboru. 
Jedna lekce kurzu by měla být standardně stanovena na dva po sobě následující 
padesátiminutové bloky, které by bylo možné spojit případně dohromady. 
 
Vzhledem k velmi vysokému procentu respondentů, kteří uvedli, že by kurzy 
měly v ideálním případě probíhat v pracovních dnech, měly bychom se tímto řídit. Také 
u otázky denní doby se poměrně vysokým podílem shodli, že ranní hodiny, by byly 
nejvhodnější. Vzdělávací kurzy by tedy rozhodně měly probíhat v ranních hodinách 
pracovních dnů. Pokud by na jeden týden připadalo větší množství lekcí než jedna, 
doporučuji je realizovat vždy v jediném dni. 
Dále doporučuji, aby časový interval, ve kterém budou kurzy probíhat, kopíroval 
časové vymezení semestrů. Důvodem je zvýšený výskyt dovolených v letních měsících, 
kolem zimních svátků a v době jarních prázdnin, o nabízené kurzy v těchto obdobích by 
tedy nemusel být projeven příliš velký zájem. 
 
3.2. Obsahová náplň jednotlivých kurzů 
Doporučuji realizovat kurzy, které budou koncipovány následujícím způsobem. 
 
3.2.1. Strategické plánování, řešení problémů a rozhodování 
Hlavním cílem tohoto kurzu by mělo být pochopení a osvojení si základů tvorby 
strategické koncepce řízení podniku. Posluchač by měl porozumět a seznámit se s 
funkcí, podstatou a metodami strategického řízení. Obsahová náplň by měla být 
koncipována tak, aby byl účastníkům objasněn pojem „strategie podniku“ a jeho cíle, 
dále by bylo vhodné věnovat pozornost strategické diagnostice, monitorování okolí 
firmy a schopnosti předpovídat její další vývoj. Bude nutné poukázat na zásadní 
význam a úlohu strategického řízení v celkovém systému řízení. Dále by se měli 
manažeři naučit analyzovat odvětví, ve kterém jejich firma působí, a předpovídat jeho 
budoucí vývoj. Po absolvování kurzu by měli také umět jasně identifikovat své 
konkurenty, a na základě toho umět vytvořit konkurenční výhody. Posluchač by měl být 
po absolvování kurzu schopen pochopit a vysvětlit základy strategické rozhodovací 
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analýzy. Musí se také naučit rozpoznat, na které trhy je vhodné umístit výrobky či 
služby. Manažeři se seznámí s postupy k vypracování podnikové strategie. Měli by si 
osvojit schopnost predikovat vývoj podniku a identifikovat možné problémy 
v budoucnu. Vytvoření SWOT analýzy by neměl být pro manažery už žádný problém. 
A v neposlední řadě by si účastníci měli osvojit zdánlivě nepodstatnou, avšak zcela 
zásadní, schopnost vytvářet jasné cíle. 
Absolventi kurzu by měli umět definovat cíle podniku, analyzovat vnější 
prostředí, konkurenci i vnitřní prostředí. To vše by je mělo přivézt k úspěchu, jehož 
faktory by měli dokázat identifikovat. Nejdůležitějším z nich by měla být hodnota pro 
zákazníka, která je příčinou toho, že klient nakupuje právě u dané firmy. Manažeři by 
tedy po navštěvování kurzu měli znát funkce, podstatu a metody zajištění hodnoty 
zákazníka. Důležitou roli zde hraje cena produktu, je tedy nutné informovat posluchače, 
jak ji správně stanovit. Dále by měli nabýt znalosti o samotných potřebách zákazníků. 
Aby dokázali tyto potřeby uspokojit, měli by být obeznámeni také s životním cyklem 
podniku i samotného produktu. Ten jim v praxi napoví, jak jednat a jaká opatření by 
bylo vhodné zavézt. Osvojení základních principů a technik, které se používají při řízení 
operací, jsou velmi důležité pro pochopení řízení a plánování výrobních činností. 
V průběhu strategického plánování se však v praxi manažeři setkávají s velkým 
množstvím problémů, které musí řešit, a součastně tak musí učinit nelehká rozhodnutí. 
Jak správně postupovat, by se měli posluchači také naučit. Je však nutné začít 
definováním základních pojmů z této problematiky. Následně je nutné problémy 
definovat a analyzovat, a teprve poté lze generovat možnosti jejich řešení. A snad 
nejdůležitějším krokem v procesu rozhodování je způsob, jakým možnosti řešení 
roztřídit a vyhodnotit. Na základě takto zpracovaných problémů už se snad manažerům 
bude rozhodovat snadno. 
 
Tento kurz by měl být realizován ve formě přednášek a případových studií, na 
kterých by si účastník vyzkoušel aplikovat teoretické poznatky na příkladech z praxe. 
Obsahová náplň je poměrně bohatá, proto doporučuji kurz rozdělit do devíti přednášek a 
jedenácti prakticky zaměřených seminářů. Kurz bych rozvrhla do deseti týdnů. 
V prvním týdnu by se manažeři účastnili dvou přednášek a v dalších týdnech vždy jedné 
přednášky a jednoho semináře zaměřeného na případové studie, v posledních dvou 
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týdnech by proběhly vždy dva semináře. Případové studie by byly zadávány vždy týden 
dopředu, aby nad nimi mohli posluchači pracovat již přes týden.  
 
3.2.2. Finanční řízení, finanční trhy a možnosti financování 
Na hodinách tohoto kurzu bychom měli manažerům objasnit základní informace 
o struktuře finančního systému. Bylo by vhodné je seznámit s problematikou cenných 
papírů, finančních derivátů, burzy a burzovního systému. Dále by se kurzy mohly krátce 
věnovat popisu vazeb a struktur mezinárodních finančních trhů. Rozhodně bych 
doporučila manažery alespoň okrajově seznámit s teorií úrokových sazeb a s jejich 
vzájemnými vazbami. 
Dále je nutno objasnit posluchačům problémy tržní a účetní hodnoty finančního 
majetku, bylo by vhodné zdůraznit inflační vlivy, které na něj působí. S tím samozřejmě 
souvisí i stanovení finančních prognóz a řízení budoucího vývoje firmy. Pozornost by 
měla být věnována i řízení peněžních toků, aby se účastníci kurzu naučili vyhodnocovat 
investiční příležitosti a analyzovat riziko s nimi spojené. Dále je třeba manažerům 
objasnit, jak správně posoudit finanční situaci firem a efektivnost investičních 
příležitostí. 
Bylo by vhodné věnovat prostor i tradičnímu a modernímu pojetí firemních 
financí, objasnit východiska pro tvorbu finanční strategie, vysvětlit metody finanční 
analýzy, popsat proces finančního řízení podniku, a naučit manažery, jak sestavit 
finanční plány a rozpočty. Dále by měly být účastníkům objasněny klasické a moderní 
teorie kapitálové struktury podniku, metody pro optimalizaci kapitálové struktury, 
přístupy k řízení oběžných aktiv a metody řízení likvidity společnosti. Manažeři by se 
měli naučit, jak analyzovat finanční výkonnost podniku, jak stanovit finanční 
rovnováhu. 
 Z oblasti finanční analýzy by se měla být pozornost věnována převážně 
základním pojmům, používaným výkazům a metodám, analýze rozvahy a výkazu zisků 
a ztrát, a způsobům sestavení ukazatelů hodnotící podnik. Bylo by vhodné věnovat čas i 
vertikálním a horizontálním rozborům rozvahy a výkazu zisků a ztrát, prodiskutovat 
jejich silné a slabé stránky, seznámit se s poměrovými ukazateli: rentability, cash-flow, 
likvidity, aktivity a zadluženosti. Manažeři by se měli dozvědět o jejich vypovídací 
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schopnosti, silných a slabých stránkách a vzájemných vazbách. Posluchači by měli 
získat i základní znalost o finanční páce, o její konstrukci a dopadu na výkonnost firmy. 
Minimálně za zmínku stojí alternativní náklady a způsob, jakým se počítají. Čas 
by měl být věnován i průměrným váženým nákladům kapitálu, WACC, a jejich 
konstrukci, měl by být vysvětlen model CAPM a stavebnicový vzorec, kterých se 
využívá při sestavování WACC. Ukazatel EVA je také velmi důležitý, proto by měl být 
také objasněn, pro jeho sestavení se využívá údajů kapitálového trhu. Posluchači by si 
měli osvojit i základní znalosti pyramidových rozkladů a vybraných bonitních a 
bankrotních modelů. 
Po absolvování kurzu by měli být manažeři schopni sestavit komplexní 
hodnocení finanční situace podniku, a mít představu o východiscích finančního řízení a 
rozhodování v podniku. Manažeři by měli umět uplatnit teoretická východiska 
investičního managementu a sestavit hodnocení efektivnosti investičních příležitostí 
s ohledem na možná rizika. 
 
Tento kurz by dle mého názoru měl být rozvržen do deseti teoreticky 
zaměřených přednášek s možností diskuse a osmi prakticky zaměřených seminářů, kde 
si účastníci vyzkoušejí získané poznatky aplikovat na příkladech z praxe. Rozvržení 
lekcí doporučuji tak, že by v prvním týdnu byly na programu dvě přednášky a v dalších 
osmi týdnech jedna přednáška a jeden seminář. 
 
3.2.3. Marketingové řízení a znalosti marketingu 
V prvé řadě by měl být zájemcům o vzdělávací kurzy objasněn význam 
marketingu a marketingové strategie, a samotný obsah a význam pojmů. Kurz 
Marketingu by měl manažery seznámit i s vývojem koncepcí marketingového řízení a s 
různými pohledy na marketing z hlediska jeho cílů. Účastníci by se měli dozvědět, jak 
analyzovat okolí, ve kterém se podnik pohybuje, je nutné se zaměřit na mikroprostředí i 
makroprostředí a na jejich detailní vysvětlení. Posluchač se naučí jak sestavit SWOT 
analýzu a marketingový plán. 
Kurz by se měl věnovat i otázkám kupního chování spotřebitele a hlavně 
jednotlivým nástrojům marketingového mixu. Strategie jednotlivých nástrojů je velmi 
důležitá a proto by neměli být manažeři o seznámení s ní ochuzeni. Speciální pozornost 
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by měla být věnována produktu, jeho identitě, výrobkovému mixu, značce a politice s ní 
spojenou. Nesmí se však zapomenout ani na důležitost ceny, faktory ovlivňující její 
stanovení a samotné metody používané při vytváření cenové strategie. Dále je třeba se 
věnovat distribuci. Ale snad nejdůležitějším je seznámit účastníky s komunikačním 
mixem, který má za cíl představit produkt firmy cílové skupině a následně ji přesvědčit 
o nákupu. Patří sem například reklama, podpora prodeje, práce s veřejností, osobní 
prodej a přímý marketing. 
To vše by manažeři měli na sezeních poznat. Dále by absolvent tohoto kurzu 
měl bez problémů zvládnout vypracovat marketingový plán, ve kterém může uplatnit 
všechny získané vědomosti a poznatky. 
 
Kurz by měl být realizován formou seminářů, těch by mohlo být například 
šestnáct. Přednášející by posluchače seznámil s teorií, kterou by okamžitě aplikoval na 
příklady z praxe. Rozhodně by nebyly nevhodné případové studie nebo dokonce 
brainstorming, domnívám se, že by byly dokonce velmi vítané. Kurz by bylo vhodné 
rozvrhnout do osmi týdnů, vždy po dvou seminářích. 
 
3.2.4. Management 
Kurz by měl účastníky seznámit se základními manažerskými funkcemi, tedy 
s plánováním, zde by měl být představen samotný obsah plánování, způsoby stanovení 
cílů a sestavení plánů, s vedením, hlavně tedy se způsoby vedení, s vedením lidí, s 
organizováním a jeho obsahem, a s kontrolou spolu s kontrolními systémy. Je třeba tyto 
činnosti přesně definovat a důsledně se jim věnovat. Posluchači získají také znalosti 
základních pojmů managementu a seznámí se s ideálním manažerem. 
Manažeři by měli být poučeni i v oblasti krizového managementu, na základě 
toho budou moci definovat krizi, jejich příčiny a průběh, a budou vědět, jak se mají 
chovat v krizových situacích. Dále budou seznámeni se systémy řízení jakosti, poznají 
jejich moderní koncepce a mechanismy zabezpečování jakosti. Alespoň minimální čas 
by měl být věnován řízení lidských zdrojů, personální politice a osobnímu 
managementu. Na závěr by mohly zaznít informace o nástrojích používaných 
v mezinárodním managementu. 
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Manažeři by si na kurzech měli tedy osvojit základní dovednosti, které jim 
schází, a díky tomu by měli umět analyzovat typické jevy současné praxe podnikového 
managementu. 
 
I tento kurz by měl být realizován spíše formou semináře zahrnujícího případové 
studie. Účastníci by zde na základě přednesené teorie mohli diskutovat další poznatky a 
zkušenosti z vlastní praxe a rozšiřovat tak navzájem své schopnosti a dovednosti. Opět 
doporučuji kurz rozvrhnout do šestnácti lekcí, v průběhu osmi týdnů. 
 
3.2.5. Komunikace, verbální schopnosti, motivování, schopnost 
přesvědčovat, týmová práce a průběh obchodního jednání 
Na takto zaměřených kurzech by měli být posluchači seznámeni se základními 
poznatky o efektivní interpersonální komunikaci, především by bylo dobré zaměřit se 
na tu, která je potřebná pro řízení firem. Manažeři by měli poznat funkci 
komunikačního procesu a zákonitosti, kterými se proces řídí. Význam kvalitní 
komunikace v organizaci je mimořádný. Aby poznání komunikace bylo úplné, měl by 
kurz začínat historickým vývojem forem mezilidské komunikace. Dále by bylo vhodné 
poznat, jak funguje samotný komunikační proces. Bude představena komunikace slovní 
i mimoslovní a jejich zásady. Také je třeba zmínit komunikaci interpersonální a 
skupinovou. 
Bylo by vhodné, aby si posluchači osvojili možnosti a metody rozvoje 
komunikačních dovedností, které by pak mohli využít pro rozvoj vlastních 
zaměstnanců. Nejprve však musí získat základní komunikační dovednosti oni sami. 
Dobrý manažer by měl umět také naslouchat, a i o rozvoj této dovednosti by mělo být 
postaráno. Dále je vhodné věnovat se účinné argumentaci a přesvědčování, snažit se 
vysvětlit účastníkům, jak správně volit argumenty, formulovat je a vystavět vhodnou 
argumentaci. Je nutné, aby byl vedoucí pracovník asertivní. 
Velmi podrobně by se kurzy měly věnovat komunikaci v organizaci, v 
pracovních skupinách a týmech. Měli by být charakterizovány komunikační toky a 
objasněn vliv moderních technologií na komunikaci v organizaci. Přihlédnuto by mělo 
být i k organizačním konfliktům a možnostem jejich řešení, ba dokonce jejich 
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předcházení. Dobrá komunikace v organizaci ovlivňuje její efektivnost práce a kvalitu 
produktu zásadním způsobem. K tomu je nutné znát, jak správně sestavit pracovní tým. 
Nebylo by na škodu zopakovat význam a pravidla týmové práce a jak vhodně vybrat 
členy týmu. Manažeři by měli být seznámeni se správným vedením pracovních týmů. 
Účastníci tohoto kurzu by měli pochopit vliv a význam lidských zdrojů pro 
organizaci. Dále by měli být seznámeni s hlavními funkcemi a fázemi procesu řízení 
lidských zdrojů. Je nutné se zaměřit na hodnocení pracovníků, které tvoří významnou 
část jejich motivace. Samozřejmě je nutné se zaměřit i na motivaci samotnou. Nejdříve 
by měli být účastníci informováni o vztahu mezi motivací a výkonem pracovníků, který 
je velmi důležitý. Je nutné stanovit nejdříve pracovní cíle, u kterých platí jisté zásady, i 
o těch je třeba se zmínit. Velkým motivačním faktorem je delegování pravomoci a 
odpovědnosti, proto je nutné poučit manažery o tom, jak správně tento faktor používat. 
Dále by bylo vhodné, kdyby zazněly informace o dalších způsobech motivování a 
stimulace pracovníků. 
Posluchači by také měli porozumět zákonitostem mezilidské komunikace a vlivu 
komunikace mimoslovní. Po jeho absolvování by měli ovládat efektivní předávání a 
sdělování informací, umět se efektivně ptát na otázky, naslouchat, argumentovat a 
samozřejmě i odpovídat. Manažeři, kteří doposud neumí prezentovat své návrhy, by 
měli nalézt řešení k tomuto problému. 
Zvláštní prostor by měl být věnován problematice obchodního jednání, nejen 
však tomuto procesu samotnému, ale i osobnosti úspěšného prodávajícího a osobnosti 
kupujícího, včetně poznání jeho chování. Manažery by měli být poučeni i o zdánlivě 
základních věcech, které jsou pro obchodní jednání velmi důležité. Například o 
způsobech oblékání, tvorbě vizitek, způsobu jednání po telefonu, jak sjednat termín 
schůzky a dalších. V neposlední řadě by se na kurzech měly zaznít informace o 
obchodních jednáních v multikulturním prostředí. Považuji za vhodné zmínit se o 
zvycích, které se dodržují v USA, Japonsku a zemích Evropské Unie, především 
v Rakousku, Itálii, Řecku, Španělsku, Portugalsku, Francii, Belgii, Lucembursku, 
Nizozemsku, Německu, Dánsku, Finsku, Švédsku, Irsku a Velké Británii. 
 
Tento kurz by bylo vhodné rozdělit do jedenácti přednášek spojených s diskuzí a 
patnácti seminářů, na kterých by byly procvičovány teoretické poznatky a případně by 
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se zde mohly uskutečněny nácviky obchodních jednání. Obsahová náplň je velmi 
bohatá, proto bude kurz i časově náročnější než jiné. Kurz by měl být realizován 
v průběhu třinácti týdnů, v každém z nich by měla proběhnout vždy jedna přednáška a 
jeden seminář, v posledních dvou týdnech pak vždy dva semináře. 
 
3.2.6. Ekonomie 
V tomto kurzu by měl být posluchač seznámen se základními problémy 
ekonomie, převážně makroekonomie, částečně ale i mikroekonomie. Vzhledem k tomu, 
že ekonomie je velmi obsáhlá vědní disciplína, úkolem tohoto kurzu nebude seznámit 
posluchače se všemi problémy, které řeší, nýbrž mu podat informace, které mu umožní 
se v ekonomii orientovat. Kurz by měl manažery naučit rozumět ekonomickému 
způsobu myšlení, nejdůležitějším pojmům a jejich praktickým aplikacím. 
Nejdříve by se účastníci kurzu měli seznámit s nejdůležitějšími událostmi, které 
se podílely na vzniku ekonomie. Pozornost by měla být věnována obecné 
charakteristice učení klasické školy a klíčovému postavení A. Smitha. Také je nutné 
zmínit vývoj keynesiánské ekonomie. Dále je vhodné se zaměřit na základní principy 
ekonomie, trhy a systém, jakým fungují, definici poptávky a nabídky, chování firem a 
tržní strukturu, měření výkonu ekonomiky, ekonomický růst, nezaměstnanost, inflaci, 
hospodářskou politiku a fiskální a monetární politiku. 
Část kurzu by se měla zabývat i veřejnými financemi. Nejdříve je třeba 
charakterizovat samotný pojem a potom se věnovat jeho funkci. Za zmínku jistě bude 
stát i rozpočtová soustava a veřejné rozpočty. Je vhodné objasnit problematiku 
rozpočtového deficitu a veřejného dluhu, definovat veřejné výdaje, jejich strukturu, 
trendy a příčiny růstu, a veřejné příjmy. 
Na závěr by mohly být zmíněny základy daňové teorie. Posluchači by mohli být 
seznámeni s daňovými principy a klasifikací daní. Bude jistě zajímavé předvést na 
příkladech důsledky zdanění, demonstrovat daňové zatížení a dopady na efektivnost 
firmy. 
 
Tento kurz by měl být rozdělen minimálně do deseti přednášek spojených 
s diskusí. Problematika je však značně obsáhlá, ale považuji za nutné manažery 
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seznámit jen se základními informacemi. Kurz by tedy mohl být rozvržen pouze do pěti 
týdnů, v každém z nich by proběhly dvě přednášky. 
 
3.2.7. Obchodní zákoník a zákoník práce 
Manažeři by se na tomto kurzu měli seznámit s rozdílem mezi právem 
soukromým a veřejným. Kurzy by se měly věnovat charakteristice obchodní 
společnosti, způsobům jejich dělení i otázce základního kapitálu. Dále by se měl kurz 
věnovat vymezení jednotlivých typů obchodních společností a vysvětlení právní úpravy 
jejich založení, vzniku a zániku. Je třeba manažery poučit o specifikách jednotlivých 
typů obchodních společností, zvláště o vnitřní organizaci společnosti a jejich orgánech, 
dále je vhodné zmínit náležitosti zakladatelských listin a práva a povinnosti společníků. 
Je nutné zdůraznit a objasnit problematiku ručení společníků za závazky společnosti. Za 
pozornost jistě stojí i změna právní formy společnosti. Posluchači budou tedy 
informováni o způsobech a průběhu fúze. 
Dále považuji za důležité manažery poučit o obchodněprávní úpravě 
závazkových vztahů. Konkrétně bych doporučovala zaměřit se na kupní smlouvu, 
smlouvu o dílo, nájem a leasing, tedy koupi věci najaté, smlouvu o uložení a 
skladování, licenční smlouvu, mandátní smlouvu, komisionářskou smlouvu, vklady, 
půjčky, úvěry a další zajišťovací nástroje. 
Druhá část kurzu by se měla zabývat právními normami, které upravují pracovní 
vztahy mezi zaměstnavateli a zaměstnanci. Nutné je zmínit se o právech a povinnostech 
zaměstnavatele během pracovního poměru. Doporučuji věnovat pozornost pracovním 
smlouvám a jejich náležitostem, a způsobu ukončení pracovního poměru se zaměřením 
na odůvodnění a odstupné. Dále je vhodné posluchače informovat o zákonné pracovní 
době, délce a rozvržení pracovní doby, úpravě limitů práce přesčas a její odměňování, 
přestávkách v práci, výpočtu dovolené a zásadám jejího čerpání a převodu. Manažery je 
nutné také seznámit s odměňováním práce, hlavně s rozdíly mezi mzdou a platem, 
minimální mzdou a ochranou zaměstnanců při platební neschopnosti zaměstnavatele. 
V dnešní době je velmi důležitá a mnohdy velmi podhodnocená bezpečnost a ochrana 
zdraví při práci, té by měla být proto věnována obzvlášť velká pozornost. Zdůrazněna 
by měla být také důležitost prevence rizik a požadavků na pracoviště a pracovní 
prostředí. Dále je možné se zmínit o úpravě zákazu kouření a požívání alkoholu na 
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pracovištích, což však nepovažuji za nutné. Daleko potřebnější je znalost problematiky 
odpovědnosti za škodu zaměstnance a zaměstnavatele. Je třeba se věnovat podmínkám 
pro vznik odpovědnosti za škodu a obecné odpovědnosti zaměstnance. 
 
Kurz na rozvoj znalostí zákoníku práce a obchodního zákoníku by měl být 
realizován formou dvanácti přednášek spojených s diskuzí. V tomto případě se jedná 
spíše o interpretaci zákonů a vyhlášek s nimi spojených, přesto je problematika poměrně 
časově náročná. Kurz by měl být rozvržen do šesti týdnů. 
 
3.2.8. Účetnictví 
Na těchto kurzech by měli být manažeři seznámeni s teoretickými základy 
účetnictví, pomocí kterého lze sledovat finanční situaci firem. Důraz by měl být kladen 
na skutečnost, že účetnictví má za úkol věrně a poctivě zobrazit strukturu aktiv a pasiv, 
nákladů a výnosů. Je nutné se též zmínit o zásadách a principech, kterými se účetnictví 
řídí. Ze všeho nejdříve by však měla být objasněna podstata a funkce účetnictví, jeho 
charakteristické rysy, právní úprava a obecné účetní zásady. Dále by posluchači měli 
pochopit rozdíl mezi aktivy a pasivy, měli by se naučit je vymezit a rozpoznat jejich 
druhy a také by měli porozumět jejich vzájemným vazbám. Je nutné se věnovat i 
konstrukci rozvahy a vlivu jednotlivých operací na její strukturu. Dále by se manažeři 
na kurzu měli dovědět o náležitostech účetních dokladů a účetních knih. Pozornost by 
měla být věnována i metodám oceňování majetku a jeho odpisování. Bylo by vhodné 
seznámit posluchače s finančními účty, jejich strukturou a významem, je třeba, aby 
manažeři pochopily smysl účtu „peníze na cestě“. Další významnou část představují 
zásoby, jejich vymezení a způsoby oceňování. Musí být zdůrazněn rozdíl mezi 
účtováním způsobem A a způsobem B. A v neposlední řadě je nutné zdůraznit 
oceňování zásob vlastní produkce. Další část kurzu by měla být věnována zúčtovacím 
vztahům. Zvláště pak postupům účtování o pohledávkách a závazcích, ať už z 
obchodního styku, k zaměstnancům nebo ke společníkům. Kurz by se měl věnovat také 
účtování o nákladech a výnosech účetní jednotky, uzavírání účtů na konci účetního 
období a sestavování závěrečné bilance. Alespoň nastíněn by měl být výpočet výsledku 
hospodaření, sestavování výkazu zisku a ztráty a přehledu cash flow. 
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Manažeři by po absolvování tohoto kurzu měli ovládat postupy účtování 
ekonomických transakcí, které se v praxi často vyskytují. Proto by bylo vhodné dát 
manažerům do souvislostí znalosti z účetnictví s daňovým systémem platným v České 
republice. Zvláštní pozornost bych věnovala posuzování daňově uznatelných a 
neuznatelných nákladů a výnosů z hlediska stanovení základu daně z příjmů. Absolventi 
kurzu by tak byli schopni samostatně sestavit přiznání k dani z příjmů. 
 
Kurz by měl být rozvržen do šestnácti seminářů, na kterých by byly teoretické 
poznatky prakticky předvedeny a znázorněny na příkladech. Bylo by vhodné kurz 
pojmout spíše jako úvod do problematiky a seznámit manažery s běžnými účetními 
případy a praktickými operacemi, měli pochopit princip účetnictví a odhalit možnosti 
snížení základu daně, to vše by měli zvládnout v průběhu osmi týdnů. 
 
3.3. Cena kurzů 
Cenu kurzů si nedovoluji stanovit, protože mi není známo, s jak velkými 
náklady by byla jejich realizace spojená. Z dotazníku však vyplývá, že jsou firmy 
ochotné investovat do rozvoje manažera průměrně 20 – 25 000 Kč ročně. Cena kurzu, 
který by byl realizován v průběhu jednoho semestru, by tedy neměla překročit 12 500 
Kč.  
 
3.4. Specifika kurzů 
Na kurzech by se manažeři měli setkat s profesionály z oboru, kteří se podělí o 
své zkušenosti a znalosti z praxe, a kteří manažerům předají dobré rady. Měla by jim 
být objasněna praktická aplikace teoretických poznatků a rozšířeno spektrum možných 
přístupů k problematice. 
Studijní materiály v podobě skript by měl dostat každý účastník kurzu, jejich 
cena by měla být zahrnuta v ceně kurzu. Dále by posluchači měli mít přístup 
k přednáškám v elektronické podobě na speciální internetové stránce, kde by se mohli 
podívat na pokyny ke kurzu, stáhnout další potřebné materiály a dovědět se o 
mimořádných změnách. 
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Po absolvování kurzu by měli manažeři dostat možnost složit závěrečný test 
nebo zkoušku, po jejímž úspěšném splnění by obdrželi certifikát či osvědčení o 
absolvování kurzu na Fakultě podnikatelské Vysokého učení technického v Brně. 
Závěrečné přezkoušení by mělo být zahrnuto opět v ceně kurzu a mělo by proběhnout 
vždy na poslední lekci daného kurzu. 
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Závěr 
Práce manažerů není v praxi zdaleka tak efektivní, jak by mohla být v ideálním 
případě. Proto jsem si jako cíl své práce stanovila efektivitu práce manažerů zvýšit. 
Nejdříve jsem však musela zjistit, v jakých oblastech jsou manažerské kompetence 
nedostačující či zcela scházejí, aby bylo možné tyto příčiny neefektivity odstranit. Po 
provedení analýzy rozvojových (vzdělávacích) potřeb manažerů, kterou jsem provedla 
prostřednictvím dotazníkového šetření mezi manažery firem působících převážně 
v Jihomoravském kraji, jsem již byla schopna navrhnout takové kurzy, které jsou 
zaměřeny přesně na ty oblasti, ve kterých se manažeři potřebují a zároveň chtějí dále 
vzdělávat a své kompetence rozvíjet. 
 
Fakultě podnikatelské Vysokého učení technického v Brně doporučuji otevřít 
osm vzdělávacích kurzů pro manažery. První z nich by měl být zaměřen na rozvoj 
kompetencí v oblasti strategického řízení a zároveň by měl pokrýt nedostatky v řízení 
času, rozhodování a řešení problémů, plánování a organizačních schopností. Další kurz 
by měl být zaměřený na oblast finančního řízení, možnosti financování a finanční trhy. 
Třetí kurz by měl rozvinout kompetence manažerů v oblasti marketingového řízení a 
znalosti marketingu. Dále by se mělo jednat o kurz zaměřený na management, 
management jakosti a znalosti managementu. Další, poměrně obsáhlý, kurz by měl být 
koncipován tak, aby zajistil rozvoj v oblastech komunikování, motivování a týmové 
práce, verbálních schopností, schopnosti přesvědčovat a znalostí průběhu obchodního 
jednání. Problematika spojená s ekonomikou by měla tvořit obsahovou náplň dalšího 
kurzu. Sedmý kurz by měl zajistit rozvoj znalostí zákoníku práce a obchodního 
zákoníku. A poslední kurz by měl být věnován rozvoji znalostí účetnictví. 
Kurzy by měly mít podobu přednášek spojených s diskusí, seminářů nebo 
případových studií. Jednotlivé lekce by měly probíhat v pracovních dnech 
v dopoledních hodinách a měly by být určeny pro malé a středně velké skupiny, tedy 
pro maximálně dvacet až čtyřicet účastníků. 
 
Zásluhou zavedení vzdělávacích kurzů, které navrhuji, by bylo dosaženo zvýšení 
efektivity práce manažerů. Zvýšení efektivity práce by se ale jistě projevilo i u 
pracovníků, kteří jsou přímo podřízeni danému manažerovi. Firmy, jejichž manažeři 
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absolvují vzdělávací kurzy, jistě zaznamenají i daleko menší výdaje za nejrůznější 
položky spojené nejen s výrobou. Díky kvalitnímu vedení jednotlivých oddělení i celé 
firmy si společnosti upevní své postavení na trhu a získají konkurenční výhody, které 
jim zajistí i stálou klientelu. Vzdělávací kurzy by byly přínosem, v podobě finančních 
prostředků, i pro Fakultu podnikatelskou Vysokého učení technického v Brně, která by 
je zajistila a zprostředkovala. 
 
V budoucnu by bylo možné kurzy částečně obměňovat či rozšiřovat podle 
nových potřeb a zájmu manažerů. Doporučovala bych po absolvování kurzů rozdat 
účastníkům dotazníky, které by byly takto zaměřeny. Dále doporučuji do budoucna 
zvážit možnost realizace ryze tréninkových kurzů, které by byly zaměřeny už pouze 
prakticky a byly by určeny převážně absolventům kurzů zaměřených i na teorii, tedy 
těch, které ve své práci navrhuji. 
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Příloha 1: Dotazník 
 
Vážená paní/vážený pane,  
jsem studentkou Fakulty Podnikatelské Vysokého Učení Technického v Brně. 
V letošním roce se chystám uzavřít bakalářský stupeň studia a pro moji závěrečnou 
práci jsem si zvolila téma: Rozvoj manažerských kompetencí.  
Oslovuji Vás a několik dalších firem/společností s žádostí o vyplnění níže 
uvedeného dotazníku. Získané informace mi poslouží k vypracování praktické části 
bakalářské práce. Poté bude možno Fakultě Podnikatelské prostřednictvím mojí práce 
předložit návrhy na vzdělávací kurzy, které by byly nejen Vám, ale i dalším osloveným, 
přínosem. 
 
V části I. O firmě vyplňte, prosím, identifikační údaje Vaší firmy.  
V části II. Kompetence pro rozvoj vyznačte, jaký zájem či nezájem máte o 
uvedené kompetence.  
V části III. Forma rozvoje manažerských kompetencí rozhodněte, jakou 
podobu by kurzy v ideálním případě měly mít. 
V části IV. O dotazníku můžete uvést Vaše vyjádření k tomuto dotazníku. 
 
Čím větší množství vyplněných dotazníků budu mít k dispozici, tím objektivněji 
budu moci posoudit celkový zájem o rozvoj manažerských kompetencí. Proto věřím i ve 
Vaši spolupráci. 
Pro zjednodušení jsem se rozhodla zveřejnit dotazník v elektronické podobě na 
následující internetové adrese: http://vutbr-dotaznik.php5.cz/. 
 
      S poděkováním Zuzana Vintrová 
 
I. O firmě 
 
1. Název firmy/společnosti: 
 
 
 
 
 
2. Sídlo firmy/pobočky: 
 
 
 
 
 
3. Počet zaměstnanců firmy1:  
 
                                                 
1
 Stačí uvést přibližnou hodnotu. 
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4. Počet manažerů nebo zaměstnanců na vedoucích pracovních pozicích: 
 
5. Firma spolupracuje se zahraničím2: ANO  NE 
 
6. Pracovní pozice osoby vyplňující dotazník: 
 
7. Jméno a příjmení osoby vyplňující dotazník3: 
 
II. Kompetence pro rozvoj 
 
1. S výrokem: „Kompetence manažerů a vedoucích pracovníků firmy nejsou 
dostačující“ 4: 
zcela nesouhlasím nesouhlasím souhlasím zcela souhlasím 
        
 
2. S výrokem: „Kompetence manažerů a vedoucích pracovníků firmy je 
potřeba stále rozvíjet“: 
zcela nesouhlasím nesouhlasím souhlasím zcela souhlasím 
        
 
3. Do rozvoje kompetencí manažerů a vedoucích pracovníků firmy bychom 
byli ochotni investovat zhruba: 
 
4. Ohodnoťte, jak velký zájem má vaše firma o rozvoj kompetencí manažerů a 
vedoucích pracovníků v následujících oblastech řízení (1 – absolutní 
nezájem, 5 - velký zájem)5: 
  1 2 3 4  5 
Strategické řízení          
Marketingové řízení 
  
 
  Finanční řízení 
  
 
  Řízení lidských zdrojů 
  
 
  Management jakosti 
  
 
  Logistické řízení 
  
 
  Řízení informací a znalostí 
  
 
  Krizové řízení 
  
 
  Řízení změn          
 
                                                 
2
 Nevyhovující škrtněte. 
3
 Tento údaj je nepovinný. 
4
 U otázek tohoto typu udělejte křížek v poli, které odpovídá skutečnosti. 
5
 U otázek tohoto typu hodnocení proveďte zhotovením křížku v poli, které odpovídá skutečnosti. 
 
Kč na osobu za rok 
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5. Ohodnoťte, jak velký zájem má vaše firma o rozvoj dovedností manažerů a 
vedoucích pracovníků v následujících oblastech (1 – absolutní nezájem, 5 - 
velký zájem): 
  1 2 3  4 5 
Řízení času          
Komunikování 
   
 
 Motivování 
   
 
 Prezentování 
   
 
 Vedení porad 
   
 
 Týmové práce 
   
 
 Delegování 
   
 
 Koučování 
   
 
 Rozhodování a řešení problémů          
 
6. Ohodnoťte, jak velký zájem má vaše firma o rozvoj následujících znalostí 
manažerů a vedoucích pracovníků (1 – absolutní nezájem, 5 - velký zájem): 
  1 2 3  4 5 
Znalost průběhu obchodního jednání          
Znalost problematiky logistiky          
Znalost možností propagace          
Znalosti trhů          
Znalosti z oblasti ekonomiky          
Znalost sociálních problémů          
Znalosti z oblasti politiky          
Znalosti z oblasti kultury          
Znalosti z oblasti plánování 
         
Znalosti statistiky  
         
Znalosti účetnictví 
         
Znalosti managementu a marketingu 
 
Znalosti možností financování 
 
Znalost práce s programy Microsoft Office          
 
7. Ohodnoťte, jak velký zájem má vaše firma o rozvoj manažerů a vedoucích 
pracovníků ve znalostech následujících zákonů (1 – absolutní nezájem, 5 - 
velký zájem): 
  1 2 3  4 5 
Znalost zákonu o DPH          
Znalost zákonu o dani z příjmu          
Znalost ostatních daňových zákonů          
Znalost obchodního zákoníku          
Znalost občanského zákoníku          
Znalost zákoníku práce          
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8. Ohodnoťte, jak velký zájem má vaše firma o rozvoj následujících schopností 
manažerů a vedoucích pracovníků (1 – absolutní nezájem, 5 - velký zájem): 
  1 2 3  4 5 
Verbální schopnosti  
 
Schopnost přesvědčovat 
 
Paměťové schopnosti  
 
Logické usuzování  
 
Technické uvažování  
 
Organizační schopnosti 
 
 
III. Forma rozvoje manažerských kompetencí 
 
1. Rozhodněte, jaké by rozvojové kurzy v ideálním případě měly být: 
zcela 
individuální 
pro malé skupiny, 
max. 20 lidí 
pro středně velké skupiny, 
max. 40 lidí 
pro velké skupiny, více 
než 40 lidí 
        
 
2. Rozhodněte, kdy by rozvojové kurzy v ideálním případě měly probíhat: 
v pracovních dnech o víkendech 
    
 
3. Rozhodněte, kdy by rozvojové kurzy v ideálním případě měly probíhat: 
v ranních hodinách v odpoledních hodinách ve večerních hodinách 
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4. Ohodnoťte, jak velký zájem má vaše firma o následující formy rozvojových 
kurzů pro manažery a vedoucí pracovníky (1 – absolutní nezájem, 5 - velký 
zájem): 
  1 2 3  4 5 
Přednáška          
Přednáška spojená s diskusí nebo seminář          
Demonstrování          
Případové studie          
Workshop6          
Brainstorming7          
Simulace          
Hraní rolí          
Development centre8 
         
Outdoor training9 
         
Vzdělávání pomocí počítačů          
 
5. Mám vlastní představu o rozvojových kurzech (prostor pro vaše názory a 
nápady): 
 
 
 
 
 
IV. O dotazníku 
 
1. Dotazník mi přinesl námět k zamyšlení:  ANO  NE 
 
2. Chtěl bych být informován o výsledcích výzkumu:  ANO   NE 
 
3. Výsledky lze poslat na email:  
 
4. Prostor k Vašemu vyjádření: 
 
 
 
 
 
 
                                                 
6
 Varianta případových studií, kdy se problémy řeší týmově a z komplexnějšího hlediska. 
7
 Varianta případových studií, kdy každý účastník předloží návrh na řešení problému, společně pak 
skupina vede diskusi a hledá optimální řešení pomocí návrhů. 
8
 Plnění úkolů a řešení problémů tvořících každodenní náplň práce manažera. 
9
 Hry a akce spojené se sportovními výkony, metoda je velmi oblíbená v USA. 
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Příloha 2: Vyhodnocení 
 
I. / 3. Průměrný počet zaměstnanců firmy 
Celkem Velké firmy Středně velké firmy Malé firmy 
128 567 30 4 
 
I. / 4. Průměrný počet manažerů firmy 
Celkem Velké firmy Středně velké firmy Malé firmy 
14 58 4 2 
 
II. / 1. Hodnocení výroku: „Kompetence manažerů a vedoucích pracovníků 
firmy nejsou dostačující.“ (údaje jsou uvedeny v procentech) 
Celkem Velké firmy Středně velké firmy Malé firmy 
1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 
15 57,5 21,3 6,2 0 62,5 31,3 6,2 14,3 65,7 17,1 2,9 24,1 44,8 20,7 10,4 
 
II. / 2. Hodnocení výroku: „Kompetence manažerů a vedoucích pracovníků 
firmy je potřeba stále rozvíjet.“ (údaje jsou uvedeny v procentech) 
Celkem Velké firmy Středně velké firmy Malé firmy 
1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 
2,5 3,7 52,5 41,3 6,2 6,2 43,8 43,8 2,9 5,7 54,3 37,1 0 0 55,2 44,8 
 
II. / 3. Průměrná částka, kterou je vedení firmy ochotno investovat do rozvoje 
jednoho manažera za rok. (údaje jsou uvedeny v Kč) 
Celkem Velké firmy Středně velké firmy Malé firmy 
28 700 68 156 20 829 16 431 
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II. / 4. Ohodnocení oblastí řízení podle velikosti zájmu o jejich rozvoj. (údaje 
jsou uvedeny v procentech) 
 Celkem Velké firmy 
 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 
Strategické řízení 11,2 8,8 21,2 37,5 21,3 12,5 12,5 12,5 43,8 18,7 
Marketingové řízení 7,5 16,2 22,5 33,8 20,0 18,8 18,7 37,5 18,8 6,2 
Finanční řízení 8,8 8,7 27,5 35,0 20,0 6,2 0,0 37,5 31,3 25,0 
Řízení lidských zdrojů 11,2 17,5 33,8 21,2 16,3 0,0 18,8 31,2 25,0 25,0 
Management jakosti 16,2 21,2 20,0 26,3 16,3 6,2 12,5 18,8 43,7 18,8 
Logistické řízení 25,0 21,2 22,5 18,8 12,5 18,8 25,0 25,0 18,7 12,5 
Řízení informací a znalostí 11,2 18,8 23,8 25,0 21,2 6,2 31,3 25,0 25,0 12,5 
Krizové řízení 12,5 18,8 23,8 31,2 13,7 6,2 18,8 37,5 31,2 6,3 
Řízení změn 17,5 13,8 32,5 22,5 13,7 12,5 18,8 25,0 31,2 12,5 
 Středně velké firmy Malé firmy 
 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 
Strategické řízení 8,6 5,7 28,6 28,6 28,5 13,8 10,3 17,2 44,9 13,8 
Marketingové řízení 5,7 14,3 20,0 34,3 25,7 3,5 17,2 17,2 41,4 20,7 
Finanční řízení 14,3 8,6 22,8 34,3 20,0 3,4 13,8 27,6 37,9 17,3 
Řízení lidských zdrojů 8,6 11,4 37,1 22,9 20,0 20,7 24,1 31,0 17,3 6,9 
Management jakosti 11,4 22,9 25,7 22,9 17,1 27,6 24,1 13,8 20,7 13,8 
Logistické řízení 20,0 22,9 22,8 20,0 14,3 34,5 17,2 20,7 17,2 10,4 
Řízení informací a znalostí 11,4 11,4 20,0 31,4 25,8 13,8 20,7 27,6 17,2 20,7 
Krizové řízení 11,5 17,1 17,1 37,2 17,1 17,3 20,7 24,1 24,1 13,8 
Řízení změn 14,3 8,6 31,4 28,6 17,1 24,1 17,3 37,9 10,3 10,4 
 
II. / 5. Ohodnocení dovedností podle velikosti zájmu o jejich rozvoj. (údaje jsou 
uvedeny v procentech) 
 Celkem Velké firmy 
 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 
Řízení času 11,2 17,5 25,0 31,3 15,0 0,0 31,2 25,0 31,3 12,5 
Komunikování 8,8 7,5 18,7 20,0 45,0 6,2 0,0 12,5 31,3 50,0 
Motivování 10,0 8,8 18,8 33,7 28,7 6,2 0,0 12,5 50,0 31,3 
Prezentování 8,8 16,2 25,0 22,5 27,5 6,2 6,3 37,5 25,0 25,0 
Vedení porad 17,5 30,0 23,8 13,7 15,0 0,0 50,0 12,5 18,8 18,7 
Týmové práce 11,2 12,5 25,0 26,3 25,0 0,0 0,0 31,2 43,8 25,0 
Delegování 15,0 15,0 28,8 28,7 12,5 0,0 31,2 18,8 31,2 18,8 
Koučování 15,0 16,2 31,3 25,0 12,5 6,2 18,8 31,2 37,5 6,3 
Rozhodování a řešení problémů 7,5 5,0 27,5 28,8 31,2 0,0 6,2 18,8 43,8 31,2 
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 Středně velké firmy Malé firmy 
 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 
Řízení času 11,4 14,3 22,9 40,0 11,4 17,3 13,8 27,5 20,7 20,7 
Komunikování 8,6 11,4 20,0 20,0 40,0 10,3 6,9 20,7 13,8 48,3 
Motivování 5,7 14,3 17,1 28,6 34,3 17,3 6,9 24,1 31,0 20,7 
Prezentování 11,4 22,9 25,7 14,3 25,7 6,9 13,8 17,3 31,0 31,0 
Vedení porad 14,3 25,7 25,7 17,1 17,2 31,0 24,1 27,6 6,9 10,4 
Týmové práce 8,5 20,0 20,0 22,9 28,6 20,7 10,3 27,6 20,7 20,7 
Delegování 11,4 14,3 28,6 37,1 8,6 27,6 6,9 34,5 17,2 13,8 
Koučování 11,4 20,0 31,4 22,9 14,3 24,1 10,4 31,0 20,7 13,8 
Rozhodování a řešení problémů 8,6 8,6 25,7 28,6 28,5 10,3 0,0 34,5 20,7 34,5 
 
II. / 6. Ohodnocení znalostí podle velikosti zájmu o jejich rozvoj. (údaje jsou 
uvedeny v procentech) 
 Celkem Velké firmy 
 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 
Znalost průběhu obchodního jednání 7,5 15,0 18,8 26,2 32,5 12,5 18,8 6,2 37,5 25,0 
Znalost problematiky logistiky 20,0 17,5 32,5 20,0 10,0 12,5 31,2 37,5 18,8 0,0 
Znalost možností propagace 10,0 18,8 25,0 28,7 17,5 18,8 12,5 37,5 25,0 6,2 
Znalosti trhů 11,2 11,2 23,8 27,5 26,3 31,2 6,2 18,8 31,3 12,5 
Znalosti z oblasti ekonomiky 6,2 13,8 27,5 30,0 22,5 12,5 6,2 37,5 18,8 25,0 
Znalost sociálních problémů 18,8 26,2 30,0 20,0 5,0 12,5 37,5 31,2 12,5 6,3 
Znalosti z oblasti politiky 28,8 23,8 35,0 6,2 6,2 43,8 12,5 25,0 12,5 6,2 
Znalosti z oblasti kultury 32,5 28,8 25,0 10,0 3,7 43,8 12,5 25,0 18,7 0,0 
Znalosti z oblasti plánování 8,8 21,2 33,7 23,8 12,5 6,2 18,8 12,5 37,5 25,0 
Znalosti statistiky  25,0 20,0 35,0 11,2 8,8 18,8 31,2 25,0 6,2 18,8 
Znalosti účetnictví 7,5 18,8 36,2 23,8 13,7 6,2 18,8 18,8 43,7 12,5 
Znalosti managementu a marketingu 3,8 12,5 30,0 30,0 23,7 0,0 18,8 18,8 43,7 18,7 
Znalosti možností financování 8,8 13,7 23,8 32,5 21,2 6,2 12,5 31,3 37,5 12,5 
Znalost práce s programy Microsoft Office 18,8 7,5 27,5 26,2 20,0 12,5 12,5 37,5 37,5 0,0 
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 Středně velké firmy Malé firmy 
 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 
Znalost průběhu obchodního jednání 8,6 17,1 22,9 22,8 28,6 3,5 10,4 20,7 24,1 41,3 
Znalost problematiky logistiky 20,0 17,1 28,6 22,9 11,4 24,1 10,4 34,5 17,2 13,8 
Znalost možností propagace 11,4 17,1 25,7 28,6 17,2 3,5 24,1 17,3 31,0 24,1 
Znalosti trhů 8,6 17,1 28,6 25,7 20,0 3,4 6,9 20,7 27,6 41,4 
Znalosti z oblasti ekonomiky 5,7 17,1 20,0 40,0 17,2 3,5 13,8 31,0 24,1 27,6 
Znalost sociálních problémů 20,0 25,7 25,7 25,7 2,9 20,7 20,7 34,4 17,3 6,9 
Znalosti z oblasti politiky 25,7 37,1 31,4 2,9 2,9 24,1 13,8 44,8 6,9 10,4 
Znalosti z oblasti kultury 34,3 40,0 20,0 2,9 2,8 24,1 24,2 31,0 13,8 6,9 
Znalosti z oblasti plánování 11,4 20,0 45,7 14,3 8,6 6,9 24,1 31,0 27,6 10,4 
Znalosti statistiky  25,7 22,9 31,4 14,3 5,7 27,6 10,3 44,9 10,3 6,9 
Znalosti účetnictví 8,6 17,1 40,0 22,9 11,4 6,9 20,7 41,4 13,8 17,2 
Znalosti managementu a marketingu 5,7 8,6 34,3 31,4 20,0 3,5 13,8 31,0 20,7 31,0 
Znalosti možností financování 8,6 14,3 20,0 40,0 17,1 10,4 13,8 24,1 20,7 31,0 
Znalost práce s programy Microsoft Office 17,1 8,6 14,3 25,7 34,3 24,1 3,5 37,9 20,7 13,8 
 
II. / 7. Ohodnocení znalostí zákonů podle velikosti zájmu o jejich rozvoj. (údaje 
jsou uvedeny v procentech) 
 Celkem Velké firmy 
 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 
Znalost zákonu o DPH 10,0 23,8 28,7 22,5 15,0 12,5 25,0 37,5 12,5 12,5 
Znalost zákonu o dani z příjmu 12,5 23,8 33,7 17,5 12,5 12,5 31,2 37,5 6,3 12,5 
Znalost ostatních daňových zákonů 13,8 30,0 30,0 16,2 10,0 12,5 43,8 31,2 6,2 6,3 
Znalost obchodního zákoníku 10,0 15,0 30,0 25,0 20,0 12,5 31,2 6,3 37,5 12,5 
Znalost občanského zákoníku 12,5 27,5 32,5 13,8 13,7 12,5 31,2 6,3 37,5 12,5 
Znalost zákoníku práce 10,0 17,5 25,0 30,0 17,5 6,2 12,5 25,0 31,3 25,0 
 Středně velké firmy Malé firmy 
 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 
Znalost zákonu o DPH 11,4 25,7 17,2 31,4 14,3 6,9 20,7 37,9 17,2 17,3 
Znalost zákonu o dani z příjmu 17,1 20,0 22,9 31,4 8,6 6,9 24,1 44,8 6,9 17,3 
Znalost ostatních daňových zákonů 20,0 22,8 20,0 28,6 8,6 6,9 31,0 41,4 6,9 13,8 
Znalost obchodního zákoníku 11,4 11,4 25,7 22,9 28,6 6,9 10,3 48,3 20,7 13,8 
Znalost občanského zákoníku 11,4 28,6 28,6 14,3 17,1 13,8 24,1 44,8 10,4 6,9 
Znalost zákoníku práce 8,6 17,1 11,4 42,9 20,0 13,8 20,7 41,4 13,8 10,3 
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II. / 8. Ohodnocení schopností podle velikosti zájmu o jejich rozvoj. (údaje jsou 
uvedeny v procentech) 
 Celkem Velké firmy 
 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 
Verbální schopnosti  7,5 8,8 18,7 30,0 35,0 6,2 12,5 18,8 18,8 43,7 
Schopnost přesvědčovat 7,5 6,2 18,8 37,5 30,0 6,2 6,3 12,5 37,5 37,5 
Paměťové schopnosti  10,0 15,0 31,2 31,3 12,5 6,2 31,2 43,8 18,8 0,0 
Logické usuzování  10,0 10,0 27,5 32,5 20,0 6,2 25,0 31,3 25,0 12,5 
Technické uvažování  15,0 11,2 26,3 25,0 22,5 12,5 12,5 31,2 31,3 12,5 
Organizační schopnosti 6,2 5,0 16,2 33,8 38,8 6,2 0,0 18,8 37,5 37,5 
 Středně velké firmy Malé firmy 
 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 
Verbální schopnosti  8,6 8,6 20,0 31,4 31,4 6,9 6,9 17,2 34,5 34,5 
Schopnost přesvědčovat 8,6 5,7 20,0 37,1 28,6 6,9 6,9 20,7 37,9 27,6 
Paměťové schopnosti  11,4 14,3 31,4 31,4 11,5 10,4 6,9 24,1 37,9 20,7 
Logické usuzování  11,4 8,6 25,7 34,3 20,0 10,4 3,4 27,6 34,5 24,1 
Technické uvažování  14,3 17,1 17,2 25,7 25,7 17,2 3,5 34,5 20,7 24,1 
Organizační schopnosti 5,7 5,7 14,3 25,7 48,6 6,9 6,9 17,2 41,4 27,6 
 
III. / 1. Hodnocení formy rozvojových kurzů. (údaje jsou uvedeny v procentech) 
Celkem Velké firmy Středně velké firmy Malé firmy 
1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 
23,8 75 1,2 0 12,5 87,5 0 0 20 77,1 2,9 0 34,5 65,5 0 0 
 
III. / 2. Hodnocení formy rozvojových kurzů. (údaje jsou uvedeny v procentech) 
Celkem Velké firmy Středně velké firmy Malé firmy 
1 2 1 2 1 2 1 2 
76,2 23,8 81,2 18,8 85,7 14,3 62,1 37,9 
 
III. / 3. Hodnocení formy rozvojových kurzů. (údaje jsou uvedeny v procentech) 
Celkem Velké firmy Středně velké firmy Malé firmy 
1 2 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3 
71,3 26,2 2,5 75 25 0 77,1 22,9 0 62,1 31 6,9 
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III. / 4. Ohodnocení formy rozvojových kurzů podle velikosti zájmu. (údaje jsou 
uvedeny v procentech) 
 Celkem Velké firmy 
 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 
Přednáška 23,8 31,2 31,2 8,8 5,0 31,2 18,8 43,8 6,2 0,0 
Přednáška spojená s diskusí nebo seminář 5,0 13,8 28,7 35,0 17,5 6,2 18,8 12,5 50,0 12,5 
Demonstrování 11,2 7,5 38,8 33,7 8,8 12,5 12,5 31,2 37,5 6,3 
Případové studie 11,2 13,8 23,8 37,5 13,7 6,2 12,5 12,5 43,8 25,0 
Workshop10 18,8 10,0 23,7 30,0 17,5 6,2 6,3 25,0 25,0 37,5 
Brainstorming11 20,0 10,0 22,5 31,2 16,3 25,0 0,0 18,8 37,5 18,7 
Simulace 13,8 13,7 35,0 28,8 8,7 12,5 12,5 31,2 37,5 6,3 
Hraní rolí 26,2 22,5 23,8 21,2 6,3 12,5 18,8 18,7 50,0 0,0 
Development centre12 21,2 12,5 35,0 17,5 13,8 6,2 25,0 50,0 12,5 6,3 
Outdoor training13 30,0 18,8 30,0 15,0 6,2 18,8 12,5 50,0 18,7 0,0 
Vzdělávání pomocí počítačů 27,5 12,5 33,8 17,5 8,7 37,5 25,0 18,8 12,5 6,2 
 Středně velké firmy Malé firmy 
 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 
Přednáška 14,3 37,1 34,3 11,4 2,9 31,0 31,0 20,7 6,9 10,4 
Přednáška spojená s diskusí nebo seminář 5,7 8,6 31,4 31,4 22,9 3,5 17,2 34,5 31,0 13,8 
Demonstrování 14,3 5,7 34,3 34,3 11,4 6,9 6,9 48,3 31,0 6,9 
Případové studie 14,3 11,4 25,7 34,3 14,3 10,4 17,2 27,6 37,9 6,9 
Workshop14 17,1 11,4 22,9 37,2 11,4 27,6 10,4 24,1 24,1 13,8 
Brainstorming15 14,3 11,4 20,0 37,2 17,1 24,1 13,8 27,6 20,7 13,8 
Simulace 11,4 11,4 45,7 22,9 8,6 17,2 17,3 24,1 31,0 10,4 
Hraní rolí 25,7 34,3 25,7 8,6 5,7 34,5 10,4 24,1 20,7 10,3 
Development centre16 20,0 17,1 28,6 22,9 11,4 31,0 0,0 34,5 13,8 20,7 
Outdoor training17 28,6 22,9 31,4 11,4 5,7 37,9 17,2 17,2 17,3 10,4 
Vzdělávání pomocí počítačů 25,7 8,6 31,4 22,9 11,4 24,1 10,4 44,8 13,8 6,9 
                                                 
10
 Varianta případových studií, kdy se problémy řeší týmově a z komplexnějšího hlediska. 
11
 Varianta případových studií, kdy každý účastník předloží návrh na řešení problému, společně pak 
skupina vede diskusi a hledá optimální řešení pomocí návrhů. 
12
 Plnění úkolů a řešení problémů tvořících každodenní náplň práce manažera. 
13
 Hry a akce spojené se sportovními výkony, metoda je velmi oblíbená v USA. 
14
 Varianta případových studií, kdy se problémy řeší týmově a z komplexnějšího hlediska. 
15
 Varianta případových studií, kdy každý účastník předloží návrh na řešení problému, společně pak 
skupina vede diskusi a hledá optimální řešení pomocí návrhů. 
16
 Plnění úkolů a řešení problémů tvořících každodenní náplň práce manažera. 
17
 Hry a akce spojené se sportovními výkony, metoda je velmi oblíbená v USA. 
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Příloha 3: Nabídka kurzů 
 
Dovoluji si Vás oslovit s nabídkou vzdělávacích kurzů, které jsou 
realizovány prostřednictvím Fakulty podnikatelské Vysokého učení technického. 
 
Účastníci mají možnost setkat se na kurzech s profesionály z oboru, kteří se rádi 
podělí o své zkušenosti a znalosti z praxe, a poskytnou jim dobré rady. Kurzy jsou 
koncipovány tak, aby bylo patrné, jakým způsobem teoretické poznatky v praxi využít. 
Mnohé lekce jsou navrženy tak, aby umožňovaly účastníkům procvičovat získané 
poznatky a diskutovat o problematice, prostor je vymezen i pro vzájemnou výměnu 
názorů a nápadů přímo mezi účastníky kurzů. Komunikace a vzájemná interakce hraje 
velmi důležitou roli na těchto kurzech, nejedná se tedy o pouhé přednášky bez zpětné 
vazby. 
Každý účastník kurzu dostane studijní materiály v podobě skript a získá přístup 
do informačního systému, kde budou vystavovány přednášky v elektronické podobě, 
pokyny k jednotlivým lekcím kurzu a další podklady pro studium. Navíc zde budou 
moci účastníci sledovat mimořádné informace a změny. 
Na poslední lekci kurzu budou účastníci psát závěrečný test, který bude 
obsahovat otázky týkajících se probrané problematiky. Po jejím úspěšném splnění 
obdrží certifikát o absolvování kurzu na Fakultě podnikatelské Vysokého učení 
technického v Brně. 
 
Jedná se o tyto kurzy: „Ekonomie“, „Finanční řízení, finanční trhy a možnosti 
financování“, „Komunikace, verbální schopnosti, motivování, schopnost přesvědčovat, 
týmová práce a průběh obchodního jednání“, „Management“, „Marketingové řízení a 
znalosti marketingu“, „Obchodní zákoník a zákoník práce“, „Strategické plánování, 
řešení problémů a rozhodování“, „Účetnictví“. 
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Ekonomie 
• Cílem kurzu je: 
- seznámit se se základními problémy ekonomie, (makroekonomie i mikroekonomie), 
- porozumět ekonomickému způsobu myšlení, 
- pochopit nejdůležitější pojmy ekonomie, 
- orientovat se v oblasti veřejných financí a rozpočtů, 
- získat základní znalosti z problematiky daní. 
• Kurz je určen pro: 
- manažery, vedoucí pracovníky, majitele firem, jednatele. 
• Oblasti, na které je kurz zaměřen: 
- historický vývoj ekonomie (učení klasické školy, A. Smith, keynesiánská ekonomie), 
základní principy ekonomie, trh a systém trhu, poptávka a nabídka, ekonomický růst, 
nezaměstnanost, inflace, hospodářská politika, fiskální a monetární politika, veřejné 
finance, rozpočtová soustava a veřejné rozpočty, rozpočtový deficit a veřejný dluh, veřejné 
příjmy a výdaje, základy daňové teorie, daňové principy a klasifikace daní, důsledky 
zdanění, daňové zatížení a dopady na efektivnost firmy. 
• Celková délka kurzu: 
- deset přednášek spojených s diskusí (10 x 100 minut)  
- kurz je rozvržen do pěti týdnů, v každém z nich během jediného dne proběhnou dvě 
přednášky 
• Požadavky k získání certifikátu: 
- úspěšné absolvování závěrečného písemného testu. 
• Přínosy pro absolventy kurzu: 
- schopnost orientovat se v oblasti ekonomie, 
- znalost systému fungování trhu, 
- znalost fiskální a monetární politiky, 
- znalost veřejných financí, 
- orientace v problematice daní, 
- certifikát o absolvování kurzu. 
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Finanční řízení, finanční trhy a možnosti financování 
• Cílem kurzu je: 
- pochopit základy finančního systému, 
- seznámit se s problematikou cenných papírů, finančních derivátů, burzy, burzovního 
systému a s teorií úrokových sazeb, 
- získat orientaci v problematice tržní a účetní hodnoty finančního majetku, 
- naučit se vyhodnocovat investiční příležitosti a analyzovat riziko s nimi spojené, 
- osvojit si proces finančního řízení podniku, 
- naučit se sestavovat finanční plány a rozpočty, 
- naučit se vypočítat finanční ukazatele a analyzovat finanční situaci firmy. 
• Kurz je určen pro: 
- manažery, vedoucí pracovníky, majitele firem, jednatele, podnikatele, investory. 
• Oblasti, na které je kurz zaměřen: 
- finanční řízení, finanční trhy, finanční analýza. 
• Celková délka kurzu: 
- deset teoreticky zaměřených přednášek s možností diskuse a osm prakticky zaměřených 
seminářů, kde si účastníci vyzkoušejí získané poznatky aplikovat na příkladech z praxe (10 
x 100 minut + 8 x 100 minut),  
- kurz je rozvržen do devíti týdnů, v každém z nich během jediného dne proběhne jedna 
přednáška a jeden seminář, výjimkou je týden první, kdy proběhnou dvě přednášky a 
seminář nikoli. 
• Požadavky k získání certifikátu: 
- aktivní účast na seminářích, 
- úspěšné absolvování závěrečného písemného testu. 
• Přínosy pro absolventy kurzu: 
- schopnost sestavit komplexní hodnocení finanční situace podniku, 
- představa o východiscích finančního řízení a rozhodování v podniku, 
- znalost teoretických východiska investičního managementu, 
- schopnost zhodnotit efektivnost investičních příležitostí s ohledem na možná rizika, 
- certifikát o absolvování kurzu. 
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Komunikace, verbální schopnosti, motivování, schopnost přesvědčovat, 
týmová práce a průběh obchodního jednání 
• Cílem kurzu je: 
- seznámit se se základními poznatky o efektivní interpersonální komunikaci,  
- poznat funkci komunikačního procesu a zákonitosti, kterými se proces řídí, 
- osvojit si možnosti a metody rozvoje komunikačních dovedností, 
- naučit se komunikovat jasně a přesně, 
- naučit se naslouchat, účinně argumentovat a přesvědčovat, 
- naučit se zvládat námitky oponentů, 
- naučit se řešit organizační konflikty a osvojit si možnosti jejich předcházení, 
- naučit se správně sestavit pracovní tým, jak vhodně vybrat členy týmu a jak ho správně 
vést, 
- naučit se správně motivovat zaměstnance, 
- porozumět tomu, jak vhodně delegovat pravomoci a odpovědnost, 
- porozumět zákonitostem mezilidské komunikace a vlivu komunikace mimoslovní, 
- osvojit si, jak správně vystupovat na obchodních jednáních, 
- seznámit se s problematikou multikulturního prostředí při obchodním jednání. 
• Kurz je určen pro: 
- manažery, vedoucí pracovníky, jednatele, majitele firem, obchodníky, podnikatele, vedoucí 
týmů, personalisty. 
• Oblasti, na které je kurz zaměřen: 
- verbální a neverbální komunikace, horizontální a vertikální komunikace, komunikační 
techniky a dovednosti, struktura komunikace, motivační proces zaměstnanců, delegování, 
týmová komunikace, týmová práce, komunikace v obchodním jednání.  
• Celková délka kurzu: 
- jedenáct přednášek spojených s diskuzí a patnáct seminářů, na kterých budou procvičovány 
teoretické poznatky a uskutečněny nácviky obchodních jednání (11 x 100 minut + 15 x 100 
minut), 
- kurz je rozvržen do třinácti týdnů, v každém z nich během jediného dne proběhne jedna 
přednáška a jeden seminář, výjimkou jsou dva poslední týdny, kdy proběhnou vždy dva 
semináře a přednášky nikoli. 
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• Požadavky k získání certifikátu: 
- aktivní účast na seminářích, 
- úspěšné absolvování závěrečného písemného testu, 
- úspěšné absolvování simulace obchodního jednání. 
• Přínosy pro absolventy kurzu: 
- schopnost efektivního předávání a sdělování informací, 
- schopnost ptát se efektivně na otázky, 
- schopnost naslouchat, argumentovat a odpovídat, 
- schopnost jasně, zajímavě a výstižně prezentovat své návrhy, 
- znalost možností využití potenciálu týmů 
- schopnost vést obchodní jednání efektivně a hlavně úspěšně, 
- certifikát o absolvování kurzu. 
 
Management 
• Cílem kurzu je: 
- zdokonalit své manažerské dovednosti, 
- osvojit si další schopnosti, které vedou k vyšší efektivitě práce, 
- seznámit se se základními manažerskými funkcemi a s krizovým managementem, 
- seznámit se se systémy řízení jakosti a s mechanismy zabezpečování jakosti. 
• Kurz je určen pro: 
- manažery, vedoucí pracovníky, jednatele, majitele firem.  
• Oblasti, na které je kurz zaměřen: 
- osobnost manažera, plánování, vedení lidí, organizování, kontrola, řízení jakosti. 
• Celková délka kurzu: 
- šestnáct seminářů zahrnujících případové studie, účastníci zde mohou na základě 
přednesené teorie diskutovat další poznatky a zkušenosti z vlastní praxe a rozšiřovat tak 
navzájem své schopnosti a dovednosti (16 x 100 minut), 
- kurz je rozvržen do osmi týdnů, v každém z nich během jediného dne proběhnou dva 
semináře. 
• Požadavky k získání certifikátu: 
- aktivní účast na seminářích, 
- úspěšné absolvování závěrečného písemného testu. 
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• Přínosy pro absolventy kurzu: 
- rozvoj manažerských kompetencí, 
- znalost správného plánování, 
- schopnost vést správným způsobem zaměstnance, 
- znalost systému kontrolování, 
- schopnost organizovat čas, výrobu, zaměstnance a další, 
- schopnost zajistit požadovanou kvalitu produktu, 
- certifikát o absolvování kurzu. 
  
Marketingové řízení a znalosti marketingu 
• Cílem kurzu je: 
- pochopit význam marketingu a marketingové strategie, 
- seznámit se s vývojem koncepcí marketingového řízení, 
- seznámit se s různými pohledy na marketing z hlediska jeho cílů, 
- pochopit základní funkce marketingu, 
- naučit se analyzovat okolí, ve kterém se podnik pohybuje, 
- naučit se sestavit SWOT analýzu a marketingový plán, 
- porozumět kupnímu chování spotřebitele, 
- porozumět nástrojům marketingového mixu, 
- seznámit se s komunikačním mixem. 
• Kurz je určen pro: 
- manažery, vedoucí pracovníky, majitele firmy, podnikatele, asistenty v oblasti marketingu. 
• Oblasti, na které je kurz zaměřen: 
- marketingové plánování, marketingový plán, marketingová strategie, marketingový mix 
(cena, distribuce, promotion, produkt), cenová politika, nástroje marketingu. 
• Celková délka kurzu: 
- šestnáct seminářů spojených s brainstormingem, na kterých bude teorie předvedena na 
praktických příkladech z praxe, účastníci budou mít za úkol vymyslet vlastní řešení 
zadaných úkolů (16 x 100 minut), 
- kurz je rozvržen do osmi týdnů, v každém z nich během jediného dne proběhnou dva 
semináře. 
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• Požadavky k získání certifikátu: 
- aktivní účast na seminářích, 
- úspěšné absolvování závěrečného písemného testu, 
- sestavení jednoduchého marketingového mixu. 
• Přínosy pro absolventy kurzu: 
- schopnost vypracovat marketingový plán, ve kterém může uplatnit všechny získané 
vědomosti a poznatky, 
- schopnost sestavit SWOT analýzu, 
- znalost výrobkového mixu 
- znalost faktorů ovlivňující stanovení ceny, 
- znalost metody používané při vytváření cenové strategie, 
- znalost komunikačního mixu, 
- schopnost vytvořit vhodnou reklamu, 
- znalost efektivních způsobů podpory prodeje, 
- schopnost práce s veřejností, 
- schopnost přizpůsobit činnost firmy potřebám a možnostem trhu, 
- schopnost vybudovat dobré jméno své značce, 
- certifikát o absolvování kurzu. 
 
Obchodní zákoník a zákoník práce 
• Cílem kurzu je: 
- seznámit se s rozdílem mezi právem soukromým a veřejným, 
- naučit se charakterizovat obchodní společnosti, 
- seznámit se se způsoby a průběhem fúze, 
- seznámit se s obchodněprávní úpravou závazkových vztahů, 
- seznámit se s právními normami upravujícími pracovní vztahy, 
- seznámit se s náležitostmi pracovních smluv, 
- osvojit si znalost problematiky odpovědnosti za škodu zaměstnance a zaměstnavatele. 
• Kurz je určen pro: 
- manažery, vedoucí pracovníky, majitele firem, podnikatele. 
• Oblasti, na které je kurz zaměřen: 
- obchodní zákoník, zákoník práce, další právní normy. 
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• Celková délka kurzu: 
- dvanáct přednášek spojených s diskusí (12 x 100 minut), 
- kurz je rozvržen do šesti týdnů, v každém z nich během jediného dne proběhnou dvě 
přednášky. 
• Požadavky k získání certifikátu: 
- úspěšné absolvování závěrečného písemného testu. 
• Přínosy pro absolventy kurzu: 
- porozumění rozdílům mezi obchodními společnostmi, 
- znalost práv a povinností v obchodních vztazích, 
- znalost právní úpravy závazkových vztahů, 
- porozumění úpravě pracovního poměru, 
- schopnost interpretace zákoníku práce a obchodního zákoníku, 
- certifikát o absolvování kurzu. 
 
Strategické plánování, řešení problémů a rozhodování 
• Cílem kurzu je: 
- pochopení a osvojení si základů tvorby strategické koncepce řízení podniku, 
- seznámení se s funkcí, podstatou a metodami strategického řízení, 
- naučit se analyzovat odvětví, ve kterém jejich firma působí, a předpovídat jeho budoucí 
vývoj, 
- naučit se identifikovat své konkurenty, 
- naučit se vytvořit konkurenční výhody, 
- naučit se rozpoznat, na které trhy je vhodné umístit produkty, 
- seznámit se s postupy k vypracování podnikové strategie, 
- naučit se definovat cíle podniku, 
- naučit se analyzovat prostředí podniku, 
- seznámit se s problematikou hodnoty pro zákazníka, 
- osvojit se základní principy a techniky, které se používají při řízení operací, 
- naučit se správně postupovat při rozhodování a řešení problémů, 
- naučit se hospodařit s časem. 
• Kurz je určen pro: 
- manažery, vedoucí pracovníky, majitele firem. 
• Oblasti, na které je kurz zaměřen: 
- strategické řízení, rozhodování, řešení problémů, plánování, řízení času. 
87 
 
• Celková délka kurzu: 
- devět přednášek spojených s diskuzí a jedenáct prakticky zaměřených seminářů zahrnující 
případové studie, na kterých si účastník vyzkouší aplikovat teoretické poznatky na 
příkladech z praxe (9 x 100 minut + 11 x 100 minut), 
- kurz je rozvržen do deseti týdnů, v každém z nich během jediného dne proběhne jedna 
přednáška a jeden seminář, výjimkou je týden první, kdy proběhnou dvě přednášky, a 
poslední dva týdny, kdy jsou na programu v každém dva semináře. 
• Požadavky k získání certifikátu: 
- aktivní účast na seminářích, 
- úspěšné absolvování závěrečného písemného testu. 
• Přínosy pro absolventy kurzu: 
- schopnost identifikovat své konkurenty, 
- schopnost vypracovat podnikovou strategii, 
- schopnost vytvářet jasné cíle, 
- schopnost definovat hodnotu pro zákazníka, 
- schopnost správně se rozhodovat a řešit problémy, 
- zkvalitnění organizace práce, 
- certifikát o absolvování kurzu. 
 
Účetnictví 
• Cílem kurzu je: 
- seznámit se s teoretickými základy účetnictví, 
- naučit se vymezit a rozpoznat aktiva a pasiva, 
- naučit se zkonstruovat rozvahu, 
- seznámit se s metodami oceňování majetku a jeho odpisování, 
- seznámit se s metodami oceňování zásob a jejich odpisování, 
- naučit se účtovat o nákladech a výnosech účetní jednotky, 
- naučit se rozpoznat daňově uznatelné a neuznatelné náklady a výnosy. 
• Kurz je určen pro: 
- manažery, vedoucí pracovníky, jednatele. 
• Oblasti, na které je kurz zaměřen: 
- účetnictví, okrajově daň z příjmu. 
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• Celková délka kurzu: 
- šestnáct seminářů, na kterých by byly teoretické poznatky prakticky předvedeny a 
znázorněny na příkladech (16 x 100 minut), 
- kurz je rozvržen do osmi týdnů, v každém z nich během jediného dne proběhnou dvě 
přednášky. 
• Požadavky k získání certifikátu: 
- úspěšné absolvování závěrečného písemného testu. 
• Přínosy pro absolventy kurzu: 
- znalost postupů účtování ekonomických transakcí, které se v praxi často vyskytují, 
- schopnost nakládat s účetními doklady tak, 
- pochopení principů účetnictví, 
- znalost náležitostí dokladů, 
- schopnost zúčtovat mzdy zaměstnanců, 
- schopnost rozeznat daňové případy, 
- schopnost sestavit přiznání k dani z příjmů, 
- certifikát o absolvování kurzu. 
